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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral analisar aspectos criticos nas relagdes e
processos de integragéo entre uma UEN (Unidade Estragégica de Negdcio) Trading
Company com as diferentes UEN's industriais de um conglomerado.
Especificamente, estudou pioneiramente os elementos presentes na percepcao dos
diretores do conglomerado e dos diretores e gestores da Trading, ou seja, do
alinhamento da estratégia de negécio de um conglomerado no processo de
internacionalizagao. Para subsidiar o estudo do caso, foi desenvolvida pesquisa de
carater descritivo e exploratério mediante entrevistas realizadas junto a cinco
gestores da Trading, cinco gestores das Unidades Estratégicas de Negocio e um
gestor corporativo. O trabalho demostrou as fungbes e papéis da Trading no
Conglomerado na geragao de sinergias crescentes; os fatores criticos presentes nas
relacdes entre Trading e cada UEN e o dilema que a organizacdo conglomerativa
enfrenta entre liberar autonomia de estratégias para a Trading ou centralizar o
planejamento estratégico na holding.

Palavras-chave: Empresas comerciais exportadoras. Planejamento estratégico.



ABSTRACT

The main objective for this study was to analyze critical aspects of the relationship
and integration processes between a BSU (Business Strategic Unit) Trading
Company and the different industrial BSUs of a conglomerate organization. It has
been unprecedented to specifically focus on and study the elements present in the
corporation and Trading Company managerial viewpoints. In order to support this
case study, a descriptive and exploratory research was conducted based upon
interviews made with five managers of the Trading Company, five managers of the
Business Strategic Units and one corporative manager. This study has shown the
functions and roles of the Trading Company within the corporation when there are
synergies to be realized and taken advantage of; the critical issues present in the
relationship between the Trading Company and each BSU and the dilemma faced by
the corporation in either releasing strategic autonomy to the Trading Company or
centralizing the strategic planning within the holding company.

Key words: Trading company. Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, a legislacao que trata da Trading Company é o decreto-lei
1.248/72 o qual utiliza a terminologia “Empresa Comercial Exportadora” para este
tipo de organizacdo. A terminologia utilizada por Colaiacovo e Cendoya (1989) é
“Empresa de Comercializagdo Internacional” e, ao longo deste trabalho, esta
entidade sera tratada unicamente como Trading Company.

A trading company € um tipo de organizagdo que tem como atividade
principal a comercializagdo de bens e servigos no ambito internacional. Daemon
(1993; p. 187) define de forma abrangente as atividades exercidas por este fipo de

organizacao:

As atividades destas empresas abrangem todos 0s aspectos de
negéeios, sejam financeiros, técnicos, econdmicos, juridicos ou
fiscais, indo desde peguenos estudos até a execugéo de grandes
projetos. Sua atividade principal é a comercializagao, mas atua,
também, na armazenagem, nos transportes e em financiamentos.
Faz estudos de mercados e das legislagbes estrangeiras, utiliza
técnicas de vendas e de promog¢éo. Vende sua propria produgao e
de terceiros, chegando a negociar fabricas completas.

Segundo Colaiacovo e Cendoya (1989), é comum a existéncia deste tipo de
organizagao pertencente a grandes conglomerados, e no Brasil, a grande maioria

das tradings perience a congiomerados.

Uma empresa conglomerativa representa uma organizagéao atuante em duas
ou mais industrias, assim, sua principal caracteristica e a diversificacao em termos
de produtos e mercados. Sua atuagdo em cada negocio especifico é considerada
uma Unidade Estratégica de Negdcio (UEN).

Para Ansoff “a formacao de conglomerados, por definicdo, nao possui
qualquer elo comum”, isto &, nao existem processos e recursos em comum entre as
empresas. “Trata-se de uma organizagdo com flexibilidade externa a qual é
conseguida por um conjunto diversificado de investimentos em produtos e
mercados”(ANSOFF, 1977, p. 113).

As trading companies, com freqléncia, surgem em conglomerados como
uma unidade de negdcio corporativa a fim de buscar sinergia no processo de
comércio internacional das diferentes unidades estratégicas de negdcio do
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conglomerado. Entretanto, cada negocio individualmente tem caracteristicas
peculiares que devem ser consideradas nestas decisbes corporativas. Assim,
estabelecer uma unidade estratégica de negécio (UEN) corporativa para que exerca
as fungdes de uma trading company para as demais UEN's do grupo, pode gerar
valor em determinados aspectos, mas ndo em outros, quando analisadas

individualmente.

Um fator motivador para o presente trabalho foi um estudo feito por
Colaiacovo e Cendoya (1989) com trading companies brasileiras, o qual constatou
que aquelas pertencentes a grandes grupos ndo fazem o papel de provedoras do
sistema de comercializagdo para as empresas do grupo e que nao tém peso
suficiente para formulacio de estratégias globais. Para o autor, isto se deve em
parte as dificuldades de insercdo e operagdo da frading dentro do conglomerado
(diferengas de mentalidade e critérios de avaliac@o de risco, acesso a carteira de

clientes, apoio efetivo, etc.).

Poucos estudos realizados procuram compreender a dindmica do agente
trading company e seu papel para o desenvolvimento econdmico. Segundo
Yonekawa (1990; p. 3):

[...] surgiram muitos artigos sobre general trading companies,
entretanto, a maioria deles ndo s&o trabalhos académicos. Dos
trabaihos académicos existentes, a maioria refere-se a frading
company somente como uma parte pertencente a grupos de
negdcios, ndo descrevendo seus problemas gerenciais internos,
trabalhos organizacionais e plangjamento financeiro.

O presente trabalho pretende contribuir com o meio académico pela
escassez de estudos sobre a organizacao trading company no contexto brasileiro e,

pela sua insergdo na complexa dindmica da empresa conglomerativa.

1.1 Trading Company

A trading company é um instrumento importante tanto no ambito
macroecondmico quanto microecondmico. Contribui para o desenvolvimento do
sistema econémico viabilizando ndo somente a insercdo dos produtos e servigos no
mercado internacional, mas em toda a dindmica de comércio exierior em virtude de
sua especializacdo, conhecimento e nivel de informagdo voltados para esta area. E
viabilizadora do processo de internacionalizacdo das empresas desonerando o
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produtor do conhecimento na complexa area de comércio exierior possibilitando,

assim, que tenha sua atenc¢do voltada para o processo produtivo.

A trading company é uma organizacao pertencente ao sistema comercial
que pode ser definido como um intermediador entre o produtor € 0 consumidor.
Antes da segunda guerra mundial, o entendimento do papel da comercializagao era
restrito ao transporte e manuseio de bens e produtos. Com o desenvolvimento da
economia, ¢ aumento da producdo em massa e a expansdo dos mercados, a
comercializagdo e o marketing tém cumprido uma importante funcdo de identificar as

necessidades de consumo para adaptagao da producéo.

O sistema comercial é dividido em dois sistemas que estdo interligados e

sdo interdependentes.
a) subsistema de comercializa¢do nacional ou interna;
b) subsistema de comercializag¢ao internacional.

A interdependéncia e o vinculo entre 0s subsistemas ocorrem porque 0
desenvolvimento do sistema comercial internacional estd baseado no subsistema
interno. Segundo Eiteman (2002), uma premissa para a decisdo da
internacionalizagcdo de uma empresa é a capacidade de gerar vantagem competitiva

no mercado doméstico.

Existem entidades auto-suficientes que pertencem ao sistema comercial e
sdo agentes que viabilizam as necessidades comerciais dos produtores. Estes
agentes podem ser classificados da seguinte maneira, segundo Colaiacovo e
Cendoya (1989):

a) operadores comerciais diretos — Cooperativas de comercializagao,
Cooperativas de exportacao, Tradings, Representantes, entre outros;

b) operadores produtivos diretos — Departamento de exportacédo, de

logistica, de compras, de comercializacéo, entre outros;

c) operadores de apoio ou facilitantes — Empresas de consultoria em
marketing, em comércio exterior, empresas de comunicagdes, empresas

de transporte e seguro, de armazenagem, efc.

Colaiacovo faz uma abordagem sobre ¢ papel das comercializadoras e como
elas gerenciam a oferta de produtos, criam demanda e gerenciam a logistica,
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fazendo uma inter-relacao entre estes processos. “As empresas comercializadoras
sao entidades cujo objetivo basico é a intermediagdo de bens e servigos” [...] “o
papel principal do intermediario € conciliar um conjunto de produtos de uma mesma
fonte com um amplo e diversificado leque de opg¢bes no ponto final do canal
(COLAIACOVO; CENDOYA, 1989, p. 58).

O processo de intermediacdo pode ser definido da seguinte maneira: o
intermediario comercial recebe uma gama de produtos de diferentes fontes, faz uma
classificacdo por tipo de produto, agrupa os produtos conforme sua homogeneidade
e, finalmente, de acordo com uma determinada demanda, agrupa uma oferta
individual com uma combinagao de varios bens.

Daemon (1993, p. 12) aborda a questio da importancia do sistema
comercial para o desenvolvimento econémico.

A pesquisa pura e aplicada é, certamente, 140 necessaria no
comércio comao em outros setores de atividades. Gravemente pouco
desenvolvida até o presente, neste novo periodo de transformacao
rapida de estruturas, a pesquisa tera que ser altamente estimulada.
Os estudos deverdo estar voltados, principalmente, na direcao do
conhecimento socioldgico, econdmico e estatistico do setor
comercial, de maneira a possibilitar o aperfeicoamento de métodos
que permitam medir e melhorar a produtividade da fungac comercial.

Colaiacovo e Cendoya (1989), descreve o0s tipos de estruturas
organizacionais das tradings companies:

a) estrutura funcional — divis@o por areas de atividades especializadas, ou
seja, por departamentos,

b) estrutura por linhas de produtos — concentracdo dos operadores em
grupos de bens dos quais tém grande experiéncia;

c) estrutura por areas geograficas — concentracao das operagdes por pais
ou regiao;

d) estrutura matricial — combina niveis de decisdo horizontal e vertical onde
as unidades organizacionais realizam uma eficiente atribuicdo de recursos,

relacionando a manipulag8o de linhas de produtos com mercados
especificos, cruzando a especializagéo e dinamizando as comunicagoes.

Esta estrutura exemplifica ndo somente a complexidade da dinamica deste
tipo de organizagdo, mas também como ela consegue © seu alto grau de
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especializagao facilitando, assim, a insercdo dos produtos nos diversos mercados
através do amplo conhecimento dos seus habitos, cultura, legislacdo, necessidades,
politica, economia, eic. Uma citagao de Fonseca (2002; p. 58), fundador da Cotia
Trading, uma das maiores frading companies brasileiras, exemplifica este cendrio:

[...] quando nos apresentavamos como brasileiros o ambiente logo
melhorava com os africanos lembrando-se imediatamente de Pelé

[..] Esta emocionante viagem a remota Cotonou me fez
compreender que o Brasil tinha, de fato, no continente africano, uma
imensa vantagem competitiva sobre os europeus: nossa cultura
mestica e miscigenada, desprovida das atitudes e dos preconceitos
tipicos dos ex-colonizadores europeus. Era preciso saber utilizar
esta vantagem com sabedoria e habilidade.

Segundo Colaiacovo e Cendoya (1989, p. 10), “a frading company tem
provado ser um instrumento Util para uma estratégia macroecondmica de insercéo
internacional, ja que pode servir como mecanismo de identificagdo e implementagéo
de acordos bilaterais; como consultora € suporte em negociagbes comerciais
multilaterais, e como apoio aos 6rgaos oficiais que formulam a politica de comércio

exierior”.

1.2 Empresa Congiomerativa

A empresa conglomerativa é uma organizacdo complexa e a andlise e
compreensdo de sua dindmica é um fator determinante para a definicdo de suas

estratégias.

Um conglomerado é considerado um conjunto de negdcios realizados por
uma ou mais empresas onde cada um desses negécios pertence a uma industria
diferente. O termo industria é determinante na conceituagdo da empresa
conglomerativa, é este termo que distingue esta organizacao dos demais grupos de
empresas. Segundo Marshall (apud KON, 1999, p. 13), industria é "um conjunto de
firmas que elabora produtos idénticos ou semelhantes quanto a constituicao fisica ou
ainda baseada na mesma matéria-prima, de modo que podem ser tratadas

analiticamente em conjunto”.

Um exemplo que esclarece bem esta distincdo foi dado por Collins e
Montgomery (2001) que fizeram um trabalho onde analisaram e compararam quatro
grupos de empresas e, para um dos casos analisados, fornecem a seguinte

conceituacdo: os produtos da Newell abrangem magaricos de propano, grampos
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para cabelo e produtos de escritdrio. Talvez parega um conjunto insélito de itens néo
correlatos; no entanto, a Newell esta longe de ser um conglomerado. A correlagio
entre 0s negocios decorre ndo das similaridades nos produtos em si, mas dos

recursos comuns em que se baseiam.

A empresa pode optar pela expansdo ou diversificagdo em termos de
produtos e mercados. A diversificacdo ocorre quando a expansado nao é suficiente
para atingir seus objetivos e quando a rentabilidade ¢ maior do que a rentabilidade
da expansao apesar de o risco na diversificagdo ser mais aito. Neste cenario, um
conglomerado tem a diversificagdo como principal caracteristica, atuando
continuamente com uma estratégia de portfolio a qual, de acordo com Ansoff (1988),
preocupa-se com a variedade de dreas de negdcio as quais a empresa pretende

atuar.

O processo de formacéo de um conglomerado inicia-se pela necessidade da
empresa em buscar novas oportunidades de crescimento, necessidade esta,
decorrente da pressdo exercida pela concorréncia. As oportunidades sao analisadas
pela empresa que deverd decidir pela expansdo, quando optar por continuar
atuando em uma mesma industria ou pela diversificagao, quando optar por investir
em uma nova indtstria. Neste ultimo caso, a empresa podera adquirir uma empresa
atuante em um segmento distinto daguele onde ja atua ou, criar uma nova empresa
para atuar em um novo segmento, com nNOvVOS recursos, novas instalagdes, novo
processo produtivo, totalmente independente da empresa ja existente. Neste
momento se estabelece uma nova Unidade Estratégica de Negdcio, seja pela
aquisicdo ou pela criagdo de uma nova empresa. A formacgdo do conglomerado
ocorre a partir do momento que a empresa opta pela diversificag@o e estabelece sua
presenga nesta nova industria. A figura 1 sistematiza este processo.
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Concorréncia
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Figura 1 — Processo de Formag¢&o de um conglomerado
Fonte: O autor

Cada empresa do grupo, atuante em mercados distintos, é considerada uma
“Unidade Estratégica de Negdcio (UEN)”. Uma UEN pode ser criada dentro de uma

organizagdo com autonomia sobre o negdcio mas sem autonomia juridica, onde esta
decisdo se dé por meio de agrupamentos de postos de trabalho. Para Mintzberg
(1998) a organizagao se baseia de diferentes maneiras para agrupar os postos em

unidades:
- Agrupamento por conhecimentos e habilidades
- Agrupamento por processo de trabalho e a fungao
- Agrupamento segundo o tempo

- Agrupamento segundo output (se formam segundo os produtos que
fabricam ou servigos que realizam)

- Agrupamento por clientes
- Por zona geografica

No caso de uma empresa conglomerativa, as UEN’s ndo sao criadas a partir
de um agrupamento de postos ja existentes na organizacéo, neste caso, a UEN se

estabelece no momento em que a empresa decide atuar em uma nova industria. Por
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se tratar de um novo negécio em termos de produtos € mercados, esta é a
caracteristica do conglomerado, a UEN tém uma estrutura organizacional individual
e auténoma juridicamente, sem nenhum vinculo com as outras empresas (UEN’s) do
grupo. Desta forma, considerando a classificacdo de agrupamento citada acima,
uma emptresa pertencente a um conglomerado pode ser considerada uma UEN
segundo output, ou seja, com produtos e ou servigos especificos agrupados nesta
UEN.

Dentro do conglomerado, cada UEN pode responder hierarquicamente para
uma empresa, chamada Holding, cuja responsabilidade é liderar e decidir de forma
corporativa pelo conjunto de empresas. Conforme a Lei 6404 de 1976, uma “holding”
é considerada uma administradora a qual um agrupamento de empresas esta sujeito

juridica e economicamente.
Para Batalha ¢ Rodrigues Netto (1998, p. 214);

Sociedades holding, dotadas de personalidade juridica, que
participam de outras sociedades, de maneira integral (subsididria
integral), ou parcial, quer dominando outras sociedades
(participagdo corrente), quer dominando outras sociedades que se
reunem em torno dela como satélites (sistema estelar); no direito
patrio, denominam-se sociedades controladoras: diretamente ou por
meio de outras controladas (subsidiarias, integrais ou ndo), séo
titulares de direto de socio que, de modo permanente, lhes
assegurem preponderéncia nas deliberagdes e o poder de eleger a
maioria dos administradores.

Zaccarelli (1996) argumenta a necessidade da estratégia elaborada em trés
diferentes niveis com o objetivo de reduzir a dificuldade de acompanhamento das

decisdes estratégias de muitos negdcios simulianeamente:
a) estrategia corporativa;
b) estratégia de negdcio;
c) estratégia operacional.

A estratégia corporativa envolve assuntos pertinentes ao grupo e as
decisdes sao0 de longo prazo. Sao decisbes baseadas na sustentagédo e crescimento
do grupo sem a preocupagdo com mercados especificos. A estratégia de negdcio
envolve decisdes de curto prazo relacionadas ac movimento atual daguela industria,

ou seja, do mercado externo. Ja no nivel da estratégia operacional, 0s assuntos séo
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de curtissimo prazo e, portanto, € onde as “coisas” acontecem ¢ as aghes sdo

tomadas.

No contexto da estratégia corporativa, Campbell, Goold e Alexander (2001)
abordam a questdo do grau intervengdo da matriz nas unidades de negocio. Eles
ressaltam o valor agregado pela compatibilidade da matriz e suas unidades de
negocio, entretanto, “a compatibilidade entre a matriz e suas unidades de negdcio é
uma faca de dois gumes: o bom entrosamento € capaz de criar valor; o mau
entrosamento pode destruir valor” (CAMPBELL; GOOLD; ALEXANDER, 2001, p.
201).

A estratégia corporativa deve ser adaptada a realidade de cada organizagao.
De acordo com o trabalho de Collins e Montgomery (1998, p. 28), nao existe uma
Unica estratégia certa “porque as empresas partem de pontos diferentes, operam em
contextos diversos e apresentam espécies de recursos fundamentalmente distintas.

Nao existe uma prescricdo otima para todas as corporagoes”.

1.3 Proposta de Pesquisa

Considerando os elementos analisados no item anterior relativos a dinamica
da empresa conglomerativa e da frading company, a proposta geral do presente
trabalho é analisar as relagBes de integragédo entre uma unidade estratégica frading
company e as diferentes unidades estratégicas de negdcio de uma organizacdo

conglomerativa.

O enfogue do trabalho estd baseado no papel que a Trading do grupo
exerce para as UEN's do conglomerado, identificando quais os recursos que a
Trading disponibiliza e como eles sao utilizados pelas UEN's. O trabalho procura
compreender, por um lado, como 0s gerentes e diretores da Trading percebem essa
integracdo; por outro {ado, como os gerentes das UEN’'s percebem o papel da
Trading para seu negécio. O objetivo & identificar os fatores criticos neste processo.

A atuagao corporativa tem relevante importéncia no processo de integracao
de uma UEN prestadora de servigo para o conglomerado. Desta forma, o estudo

busca também compreender intervengao e percepgaoc corporativa neste processo.
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Portanto, a contribuicdo proposta pelo trabalho é identificar os fatores
relevantes na integragdao de uma UEN Trading em um conglomerado, mediante um

estudo descritivo e exploratorio.

1.3.1 Objetivos Especificos da Pesquisa

O presente trabalho propde levantar qual a estrutura e atividades relevantes
disponibilizadas pela Trading e como elas sado utilizadas pelas UEN's

individualmente.

A partir destes dados seta analisada a integragao dos processos da Trading
com os processos das UEN's e os elementos relevantes que integram esses
processos no que diz respeito as atividades envolvidas no comércio internacional
nos seguintes ambitos: comercial, fiscal, logistico e financeiro.

Estes elementos relevantes sado caracterizados neste trabalho como a
analise da integracdo das atividades de comércio internacional, o grau de ufilizagédo
da estrutura fisica da Trading disponibilizada para o comércio internacional, a
relacdo de interagdo enire gestores da Trading e gestores das UEN's. Além disso,

sera analisado o envolvimento corporativo neste processo.

1.4 Metodologia

A pesquisa tem carater qualitativo baseada em estudo de caso no &mbito de
um grupo conglomerativo brasileiro, Devido a complexidade da dindmica deste grupo
conglomerativo € 0 momento de transformacao dirigido para a internacionalizacao do
conglomerado, a empresa objeto de estudo possui um amplo expectro de dados,
plenamente acessiveis, para fornecer contribuicdes relevantes para o presente

trabaiho.

O conglomerado tem relevancia no contexto brasileiro, atuando em diversas
indastrias cujas unidades organizacionais tém expressiva participagdo em seus
mercados. Atuando nas industrias de celulose e papel, metais, agro negdcio,
energia, quimica, cimento e mercado financeiro, o grupo € um dos mais solidos

conglomerados do pais. Suas empresas (UEN's) séo lideres ou tém participagbes
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destacadas em todos os mercados que atuam e, em conjunto, contribuem de modo

expressivo nas exportagdes brasileiras.

Para alcancar o objetivo proposto neste trabalho, a coleta de dados se deu
através de levantamento de dados da Trading e das UEN’'s (integrantes da
organizagdo — Caso) e utilizando a pesquisa bibliogréfica e documental (relatdrios

gerenciais e relatorios anuais) das unidades organizacionais envolvidas.

Para se consubstanciar o estudo do caso, foi desenvolvida a pesquisa de
carater descritivo e exploratéric mediante entrevistas realizadas junto a gestores da
Trading (Apéndice 1), gestores das UEN’s (Apéndice 2) e gestor corporativo
(Apéndice 3). Nos apéndices referidos constam os conceitos e processos indagados
junto aos respondentes sem obedecer a ordenamento apresentado nos mesmos, 0
gue significa eles constituirem os roteiros das entrevistas. Estes roteiros cbedecem

aos atributos desenvolvidos e pesquisados, conforme detalhado a seguir;

a) percepcao dos gestores e diretores da Trading quanto aos recursos
atuais disponibilizados pela Trading e a utiliza¢do destes recursos pelas
UEN's nos &mbitos comercial, fiscal, financeiro e logistico;

b) percepcédo dos gestores das UEN’s quanto aos recursos disponibilizados
pela Trading e a utilizagao destes recursos pela sua UEN;

c) percepgao dos gestores da Trading e das UEN’s quanto ao envolvimento

corporativo neste processo;

d) percepgdo dos gestores corporativos quanto ao papel da Trading como

instrumento corporativo.

1.4.1 Variaveis envolvidas nos roteiros de entrevistas (instrumentos de
pesquisa)

A estruturacdo e planejamento do roteiro das entrevistas foram
desenvolvidos com base na revisao bibliografica e documental e abrange o conjunto
de variaveis que permitem analisar o processo de integragdo entre as UEN's e a
Trading.

As variaveis definidas sao:
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a) interacdo entre os gestores das UEN’s e os gestores da Trading;
b) envolvimento dos gestores corporativos;

c) percepgao sobre o papel atual exercido pela Trading (comercial);
d) percepcao sobre o papel atual exercido pela Trading (financeiro);
e) percepcao sobre o papel atual exercido pela Trading (Logistica);

fy percepgdo sobre o papel atual exercido pela Trading (Fiscal e
Controladoria);

g) papel da Trading como instrumento corporativo.

Estas variaveis constituiram os elementos basicos a serem pesquisados e
analisados nos instrumentos da pesquisa (entrevistas) e envolvem os seguintes

conceitos:
item Variavel Conceito
Interesse da Trading e das UEN's em compartilhar as
~ . [informagbes sobre as atividades de comércio
) Ln?;a%asﬁofggz ; _srg-;sf;ores das UEN's internacional a fim de permitir uma contribuiggo maxima
g 9 e continua da Trading como prestadora de servigos
destas atividades para o Conglomerado
. Posicionamento dos gestores corporativos da holding
b) Egr\g;lggfg sto dos gestores do Conglomerado a fim de assegurar que a Trading
seja utilizada como um instrumento corporativo
o) Papel atual exercido pela Trading|Recursos e prestacdo de servigos comerciais
{comerclal) disponibilizados pela Trading
d) Papel atual exercido pela Trading|Capacidade da Trading em obter financiamentos e
(financeiro) capital de giro com menor custo para as UEN's
e) Papel atual exercido pela TradingiCapacidade da Trading em reduzir os gastos
(Logistica) relacionados a logistica das UEN's
Capacidade da Trading em contribuir com o
f Papel atual exercido pela Trading|planejamento tributario e o controle das informacgdes
(Fiscal e Gontroladoria) das UEN's relacionados com as atividades de comércio
exterior.
Papel da Trading como instrumentojCapacidade de geragdc de sinergias nos servigos
9) corporativo prestados pela Trading

Quadro 1 — Definigdo das variaveis estudadas
Fonte: o autor
Por sua vez, foram eleitos dentro das variaveis, os fatores mais relevantes

para a analise dos resultados da pesquisa desenvolvida. Desta forma, apresenta-se
no Quadro 2 a interelacdo destas variaveis com os itens constantes nos respectivos

roteiros de pesquisa.
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. Identificacdo dos Fatores (Questbes) ©
3 Apéndice 1 Apéndice 2 Apé_n_di_ce 3

Envolvimento dos
corporativos

4,6, 11e12 3,6,9¢10 4,8 e9

1,2,.365

Pabéli étual exercado pela Tradmg

_(fmance:ro)_ - 1,2,3e5 1,2,4e5

5 Papel atual exercido pela Tradmg'
) (Flscal e Controladona)

1,2,3e5 1,2,4e5 1,2,3e5

Quadro 2 - Relacionamento dos fatores que mtegram as variaveis da pesqu:sa

Fonte — o autor

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa é uma metodologia de
pesquisa nao-estruturada, exploratéria, baseada em pequenas amostras, que
proporciona insights e compreensao do contexto do problema.

Para Yin (2001), o estudo de caso representa a estrategia preferida quando
se colocam questbes do tipo “como” e “por que”. O estudo de caso de carater
descritivo e exploratorio se faz a melhor estratégia para alcangar o objetivo proposto.
Segundo Cooper e Schindler (2003), “a exploragao é particularmente atil quando os
pesquisadores ndo tém uma idéia clara dos problemas que vao enfrentar durante o
estudo” (2003, p.131). Para os autores, os estudos expioratorios tentam explicar as
razbes para o fendmeno que o estudo descritivo apenas observou. Este processo

gera questdes e hipdteses que poderao ser objetos de futuras pesquisas.

Para Malhotra (2001) a pesquisa exploratéria tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situagao-problema enfrentada pelo pesquisador e
sua compreensdo. Para o autor, este tipo de pesquisa € caracterizado por
flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos, porque nao empregados

protocolos e procedimentos formais de pesquisa.

Segundo Yin (2001), um dos principios basicos para a coleta de dados é a
utilizacdo de multiplas evidéncias. As principais fontes de dados sdo documentos,
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arquivos gravados, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e

artefatos fisicos.

Segundo Malhotra (2001), as questdes abertas sdo Uteis na pesquisa
exploratdéria como abertura e € conveniente quando o pesquisador néo tiver
conhecimento sobre as determinantes da resposta e também por nao impor qualquer

aiternativa de resposta.

Para Cooper e Schindler (2003), o método de aplicacdo de questionario
através de entrevista é muito util pela profundidade e detalhes que podemos obter e
o aumento na qualidade das informagbes através da observagdo. Este método,
segundo os autores, possibilita melhorar a interpretagdo das questides e a
consisténcia das respostas e pode ser fundamentada no conhecimento profundo do
contexto abordado.

Para Malhotra (2001, p. 163), “a entrevista de profundidade é uma entrevista
direta nao-estruturada, pessoal em gue um respondente de cada vez é instado por
um entrevistador altamente qualificado a revelar motivagbes, crengas atitudes e
sentimentos sobre um determinado topico”.

A fundamentacao tedrica procurara contextualizar e definir as caracteristicas
de empresas congiomerativas e das frading companies, estratégia corporativa,
processos decisérioc e negociagdo, relacionando-as com o0s resultados das

entrevistas.

1.4.2 Perfil dos Entrevistados

O primeiro roteiro (Apéndice 1) utilizado nas entrevistas desenvoividas junto
a gerentes titulares da Trading das areas: fiscal, comercial, financeira e logistica e,

junto ao seu diretor geral.

O segundo roteiro (Apéndice 2) referenciou as entrevistas desenvolvidas a
um gerente da area de comércio exterior e/ou gerente da area de importagdo. A
escolha destas funcbes e entrevistados das UEN's se fundamenta no critério de que
estas se encontram envolvidas nas atividades de comércio exterior que por sua vez,

nos processos destas UEN's, opera com:

a) logistica;
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b) processos financeiros de exportagao/importagao;
c) processos de legislacdo fiscal e tributaria de comércio exterior.

Portanto, estas areas e atividades se interrelacionam com todas as areas e

atividades da Trading.

O terceiro roteiro foi utilizado (Apéndice 3) para entrevista especifica junto a
um executivo corporativo, ou seja, o Diretor de Competitividade e Gestéo da holding
do Conglomerado.

Conclusivamente, foram desenvolvidas cinco (5) entrevistas com gerentes e
diretor da Trading, cinco (5) entrevistas com as UEN's e uma (1) entrevista com
dirigente corporativo, totalizando onze (11) entrevistas.

1.4.3 Identificacdo das UEN's Pesquisadas

O planejamento da pesquisa se deteve em um processo de sele¢lo das
UEN’s a serem investigadas, mediante dados levantados e analisados referente ao
posicionamento de volume de negocios com a Trading e, com base em suas
caracteristicas operacionais no mercado internacional e utilizagdo de perfil de
servicos da Trading e dos resultados gerados por estas operag¢des que se refletem
nos resultados da Trading, seréo tratados em capitulo posterior deste trabalho,

Neste sentido, cumpre esclarecer que esta metodologia tornou-se
necessaria em virtude do conglomerado possuir um total de dez UEN’s, sendo seis
delas empresas industriais exportadoras. Deste total de seis UEN’s, cinco delas
utilizam servigos disponibilizados pela Trading, das quais foram selecionadas quatro
UEN's tendo sido, portanto, excluida uma UEN a gual tem volume de exportagcdes

irrelevante.

Das cinco UEN’s escolhidas, trés mantém relagbes de importacdo e
exportacdo com a Trading e duas outras apenas relacdes de exportacdes.

Com base nestas colocacgbes, este trabalho estd estruturado em trés
capitulos, sendo que o Capitulo 1 estd integrado pelas partes apresentadas

anteriormente.
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No Capitulo 2, composto da fundamentagdo tedrica bibliografica e
documental, tratando da dinamica da empresa conglomerativa, transformacao e

internacionalizagdo e Trading Companies.

Os Capitulos 3 e 4 abrangem a analise do caso e respectivos resultados da

pesquisa, assim como as analises dos mesmos.
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2 A TRADING COMPANY NO CONTEXTO CONGLOMERATIVO

A empresa conglomerativa é uma organiza¢do que tem a diversificagao
como principal caracteristica, atuando em diferentes industrias em termos de

produtos e mercados.

Galbraith (1977, p. 3) define organizagdo como sendo “constituida por
pessoas e grupos de pessoas com a finalidade de alcancar objetivos comuns por
meio da divisdo do trabalho e integradas por processos de informac¢ao e decisao

continuos no tempo”.

Sendo a empresa conglomerativa uma organizagdo diversificada, Ansoff
(1977) destaca os principais motivos para a diversiticacao:

a) as empresas se diversificam quando seus objetivos ndo podem mais ser
atingidos dentro de um conjunto de produtos e mercados definido pela

expansao;
b) os fundos retidos superam o volume exigido para fins de expanséao;

¢) as oportunidades de diversificagdo prometem rentabilidade superior das
oportunidades de expansao;

d) as informacgdes disponiveis nao forem suficientemente confiaveis para
permitir uma comparacao concludente entre expansao e diversificacao.

Ansoff (1977) destaca também o0s motivos para a formagdo de
conglomerados:

a) a empresa ndo possui estratégia alguma além do desejo de aproveitar as
oportunidades de lucro;

b) as potencialidades de algumas empresas S80 excessivamenie
especializadas ou obsoletas para ter qualquer sinergia com outros ramos

de atividade;

c) em certas empresas, a profundidade das potencialidades é muito pequena
para oferecer oportunidades de sinergia;
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d} em algumas empresas, as preferéncias e a formacao dos administradores
predispbem a empresa a adogdo de uma estratégia de formagédo de
conglomerados.

Penrose (1979, p. 7) faz uma abordagem sobre a diversificagéo:

Dentro das caracteristicas mais marcantes dos ramos de indistria e
comércio, a diversificagdo de suas atividades — as vezes
denominada diversificagdo da produgéo ou integrag&o, e que parece
acompanhar o crescimento dessas firmas - talvez seja a
caracteristica mais inadequadamente abordada pela analise
econdmica. Acusa-se freqlientemente este processo de ineficiente
no sentido de que a produtividade tende a decrescer com o aumento
do numero de atividades as quais se aplica um certo elenco de
recursos. A producao eficiente de um certo conjunio de recursos é o
critério de que dispde um economista para considerar como
satisfatério 0 desempenho do processo produtivo e constitui o
argumento fundamental em favor da existéncia de grandes firmas;
as firmas mais bem sucedidas, porém, e sem sombra de duvida,
mais eficiente no mundo dos negdcios sdo altamente diversificadas,
fabricam produtos diversos, sdo exiensivamente integradas e,
aparentemente, estdo sempre dispostas a aumentar o ntimero de
produtos de sua fabricagao.

Conforme explicitado no item 1.2 deste trabalho, o processo de formagao de
um conglomerado inicia-se pela necessidade da empresa em buscar novas
oportunidades de crescimento. Estas oportunidades podem ser através da expanséo
ou da diversificacdo. A diversificagdo posiciona a empresa em uma industria
diferente daquela onde ela ja atua e entdo se estabelece uma nova Unidade
Estratégica de Negécio (UEN).

Cada empresa do grupo, atuante em mercados distintos, € considerada uma
“Unidade Estratégica de Negdcio (UEN)”. Uma UEN pode ser ctiada dentro de uma
organizagdo com autonomia sobre o negdcio mas sem autonomia juridica, onde esta
decisdo se da por meio de agrupamentos de postos de trabalho.

A criagdo de UEN's possibilita atengao exclusiva a seus proprios problemas
separando dos problemas do resto da organizagdo. Segundo Mintzberg (1998) o
objetivo de criagdo de unidades de negécio sdo o foco e atengéo voltados para os
problemas de cada negdcio individualmente desvinculados dos problemas
corporativos. Hanan (1987) argumenta sobre a necessidade de uma estratégia de
diversificacdo que deve tratar cada unidade de negdcio como se fosse um pequeno
negdcio “uma empresa so pode ter sucesso na diversificagdo e na expansao quando

0 crescimento se torna seu objetivo predominante, como no caso dos peguenos
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negdcios” (p. 33). E através destes conceitos que se pode basear o entendimento do
termo “Unidade Estratégica de Negdcio”.

A pressdo da concorréncia exige que a empresa esteja em constante
processo de crescimento e, assim, buscando sempre novas oportunidades. Desta
forma, a empresa conglomerativa tem como estratégia a continua busca e andlise
das oportunidades existentes a fim de optar pela expansao ou pela diversificacao.
Quando a opg¢do ocotre pela diversificacdo, conforme ja citado anteriormente, a
empresa busca oportunidade em uma industria onde ainda nao tem atuacéo.
Quando a opcéo é pela expansdo, a empresa avalia as oportunidades existentes
dentro das industrias as quais ja atua e, assim, opta pela expansédo de uma UEN ja

existente.

Zaccarelli (1996) argumenta a necessidade da estratégica elaborada em trés
diferentes niveis com o objetivo de reduzir a dificuidade de acompanhamento das
decisdes estratégias de muitos negdcios simultaneamente:

a) estratégia Corporativa;
b) estratégia de Negdbcio;
¢) estratégia Operacional.

A estratégia corporativa envolve assuntos pertinentes ao grupo e as
decisdes sdo de longo prazo. Neste nivel é estabelecido o direcionamento do grupo
para o futuro como, por exemplo, aonde se quer chegar a termos de expansao,
diversificacdo, investimentos e internacionalizagdo. S&o decisbes baseadas na
sustentacao e crescimento do grupo sem a preocupacgao com mercados especificos.
A estratégia corporativa procura maneiras de se diferenciar dos concorrentes nos

diferentes negocios de forma corporativa.

Para Porter (1999), uma empresa diversificada tem dois niveis de estratégia:
a estratégia das unidades de negdcios (ou competitiva) e a estratégia corporativa
(ou da totalidade do grupo empresarial). Segundo o autor, a estratégia competitiva
diz respeito a criagcdo de vantagem competitiva em cada um dos ramos de negocios
em que o grupo compete e, a estratégia corporativa se refere a duas questdes
diferentes: de negdcios que o grupo deve participar e como a matriz deve gerenciar

a variedade de unidades de negdcio.
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Collins e Montgomery (2001) ressaltam que a estratégia corporativa & um
sistema de partes independentes e seu éxito depende ndo apenas da qualidade dos
elementos individuais, mas também da maneira como estes elementos se reforcam

uns aos outros.

A estratégia de negdcio envolve decisbes de curto prazo relacionadas ao
movimento atual daquela industria. Neste nivel ocorre a andlise dos concorrentes, da
industria e dos produtos com a finalidade de buscar oportunidades em termos de
produtos, de mercado, estabelecimento do tipo de competicdo € uma maneira de se

fortalecer para esta competicéo.

No nivel da estratégia operacional, os assuntos sdo de curtissimo prazo e
onde as agBes sdo tomadas. E neste nivel que ocorre a andlise do perfil dos
concorrentes, do perfil da empresa e € onde se origina e se efetiva a vantagem ou
desvantagem competitiva que é a base da estratégia empresarial. Para Porter
(1986), a estratégia das empresas estd baseada na geracdo de valor através da
vantagem competitiva que a empresa tem capacidade de gerar. Nesta linha,
Zaccarelli (1996, p. 102) argumenta que o épice da estratégia operacional “é
planejar o uso das vantagens competitivas atuais e a forma de reduzir os efeitos das

desvantagens competitivas”.

A decisdo de expansaoc ou diversificacGo é uma responsabilidade
corporativa, ou seja, pertence a estratégia corporativa, ao passo que o processo de
expansao fica sob a responsabilidade da UEN e, portanto, trata-se de uma
estratégia de negocio (Figura 2). Cada UEN também sofre a pressao do ambiente
externo e elabora sua estratégia em busca oportunidades de crescimento. Neste
caso, a UEN procura oporiunidades dentro da propria industria onde atua,
contribuindo, assim, para a decisédo corporativa (Figura 3).



32

Concorréncia

Caonglomerado

Busca de

7 oportunidades

/’@%

Expansilo

T i

[T 771 Estatégia Corporativa
: i Esnhatégia de Negbcio

)

Aquisigéio de
empresa

Diversificagiio

Criagio de
uma
nova empresa

Indastria C

Estabelecimente
de uma nova UEN

Figura 2 — Processo de crescimento de uma empresa conglomerativa

Fonte: O Autor
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Figura 3 — Analise da Integracdo entre Estratégia Corporativa e Estratégia de Negdcios

Fonte: O Autor

A estrategia de uma empresa conglomerativa € complexa por se tratar de

uma empresa atuante em diferentes mercados, com diferentes niveis de

competitividade e concorrentes.

No conceito de Unidade Estratégica de Negdcio, cada UEN tem autoridade e

responsabilidades estratégicas e operacionais que permitem a preven¢ao e solucao

de problemas de negdcio e operacionais pertinentes aquela industria ou produto.

Zaccarelli (1996) divide a estratégia corporativa e de negdcio em

subestratégias que permitem um entendimento pratico destes dois tipos de

estratégia (Quadro 3). Desta forma, é possivel visualizar a transferéncia de

responsabilidades e da autoridade do conglomerado para as UEN's.



34

Subsstratéglas Corporativas  © Subestratégias deNegolo

1. Competéncias Esséncias 1. Oportunidades

2. Bases Essenciais 2. Desinvestimentos

3. Inovagéo 3. intento

4, Investimentos 4. Adaptacéo

5. Cobertura e Amplitude de Mercado 5. Evolugéo

6. Portidlio 6. Diferenciagio Produto-Mercado
7. Diferenciagdo Funcional
8. Reagdo
9. Despistamento

10. Cooperagéo
11. Agresséo
12. Pro-Protecéo

Quadro 3 - Subestratégias de Negodcio e Corporativas
Fonte: O autor, adaptado Zaccarelli, 1996

Os grupos de empresas, como € ¢ caso da empresa conglomerativa, a
estratégia corporativa pode ser desenvolvida por meio da criagdo de uma holding. O

conceito de holding, segundo Lodi e Lodi (1987, p. 1) é:

O moderno conceito de holding ¢ uma posigdo filosdfica, &€ uma
atitude empresarial. A Holding tem uma visio voitada para dentro.
Seu interesse & a produtividade de suas empresas controlada se
nao o produto que elas oferecem. As controladas devem ter visdo
para fora, sdo as operadoras. Elas precisam conhecer o mercado
em que atuam, as tendéncias dos clientes, as novas tecnologias. A
holding tem de sentir e entender ao grupo empresarial. Elas tém que
conhecer profundamente a vocacdo e as possibilidades de suas
controladas. A holding é o elo que liga 0 empresario ao seu grupo.

O autor também aborda o motivo pelo qual ocorre a transferéncia do
comando do grupo para a holding administrativa:

e separar operagao e controle

¢ manter eqlidistdncia ~ é importante ver cada negdcio no contexto do

negécio e nao da Empresa-mae
» favorecer a sucessao

e profissionalizar a diregao
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s cumprir a finalidade de empresa operadora
+ simplificar o topo administrativo

« favorecer a diversificacdo do grupo

¢ institucionalizar o comando do grupo

Estas abordagens do autor, permitem compreender a estratégia corporativa
e seu grau de envolvimento com a estratégia das UEN's,

A Lei 6.404/76, art. 22 inciso 3%, trata a holding como forma juridica ao citar:

A Companhia pode ter por objeto participar de outras sociedades;
ainda que nao prevista no estatuto, a participagéo e facultada como
meio de realizar o objeto social, ou para beneficiar-se de incentivos
fiscais.

No contexto da estratégia corporativa, Campbell, Goold e Alexander {(1995)
desenvolveram um método que identifica quatro etapas pelas quais a intervengdo da
matriz deve passar para que esta seja analitica e estruturada a fim de gerar valor
efetivo para a unidade de negdcio:

a) analise dos fatores criticos de sucesso de cada negocio. Esta anaiise
pode ser feita em conjunto com a unidade de negécio. A idéia é que a
matriz adquira conhecimento sobre cada unidade e o grau de

semelhancga entre elas;

b) identificar as areas das unidades de negécio onde é possivel melhorar o
desempenho. E neste momento que a matriz podera agregar valor ou
nao que ocorrera dependendo da etapa seguinte;

c) avaliar se a influéncia sera adequada as necessidades e oportunidades

de cada negdcio;

d) testar as avaliagbes em rela¢do aos resultados auferidos pelas unidades

de negdcios sob a influéncia da matriz.

A estratégia corporativa deve ser adaptada a realidade de cada organizagéo.
De acordo com o trabalho de Collins e Montgomery (1998, p. 28), nao existe uma
Unica estratégia certa “porque as empresas partem de pontos diferentes, operam em
contextos diversos e apresentam espécies de recursos fundamentalmente distintas.

N&o existe uma prescricdo otima para todas as corporagbes”. Eles compararam trés
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corporacdes e a estratégia utilizada para cada uma. Sao estratégias de corporacdes
bem sucedidas totalmente diferentes (Figura 4).

Tyco Sharp
Natureza dos <—<_\ >
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gené::icos espe:cializados
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Escopo dos ™ >
Negacios J/
amplq : estreito
3
Mecahisrnos de TN
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]

comparulilhamento
§

OO~ O-O-O |
®
v

Sistermas de
controle
ﬁnan?eiro o?eracionai
] |
Tamanho da Sede >
Corporativa I
peguena grande

Figura 4 — Trés Estratégias Bem Alinhadas
Fonte: Coliins @ Montgomery (1998, p.28)

Gerar sinergia em uma empresa conglomerativa € um processo complexo
gue exige uma interatividade continua da matriz com as unidades de negécio a fim
de identificar em cada unidade de negdcio 0s processos que podem gerar sinergia e,
por outro lado, compreender quando determinados processos gerados
corporativamente ndo gerarao sinergia.

Collins e Montgomery (1998) fazem uma distingao entre bens publicos e
bens privados “bens publicos, por exemplo, 0s nomes de marcas e melhores
praticas comprovadas, coisas utilizaveis em varios negécios simultaneamente, sem
conflito. Por bens privados, nos referimos a recursos como forga de vendas ou
instalacdes para fabricagdo de componentes comuns, que as vezes, geram conflitos

entre os varios negdcios, pois o gerenciamento é muito mais dificil”,

Os bens publicos nao requerem grande coordenagéo corporativa, ja os bens
privados exigem coordenagdo mais explicita, pois a utilizagdo de recurso por uma
UEN pode afetar a utilizago de outra. As UEN’s podem entrar em conflito, por
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exemplo, quanto ao tipo de material de escritério a ser comprado em escala. Cada
UEN pode querer escolher o tipo e a marca. Neste sentido, a gestdo corporativa se
faz mais atuante, uma vez que a economia neste compartiihamento pode ser

grande.

Muitos fatores devem ser analisados em um processo ou programa de
sinergia, principalmente, quando este envolve as atividades fim da empresa como as
areas comerciais, de marketing, relacionamento com clientes, entre outros. E
importante prezar as caracteristicas especificas de cada negdcio e de cada
demanda que poderdo ser prejudicados por um programa de sinergia que procure
utilizar medidas corporativas nestas areas essenciais das unidades de negécio

comprometendo, assim, 0 posicionamento competitivo de cada unidade de negdcio.

2.1 A Sinergia na Dindmica da Empresa Conglomerativa

A sinergia & um instrumento de gerag¢ao de valor para as empresas, uma vez

que o desempenho obtido em conjunto é maior do que o desempenho de cada
empresa individualmente.

Para Ansoff (1977), a sinergia pode ocorrer de quatro maneiras:

a) sinergia comercial — produtos compartiham 0s mesmos canais de

distribuicdo, equipes de administracao de vendas, ou depdsitos;

b} sinergia operacional — utilizacdo mais intensa de instalacbes e recursos
humanos, difusdo de gastos gerais, vantagens de learning curve, em
comum, em compras em maior quantidade;

c) sinergia de investimento;
d) sinergia de administragao.

A empresa conglomerativa, através da gestdo e estratégia corporativa,
poderda buscar este efeito sinergélico entre suas UEN's promovendo e
impulsionando a interatividade entre os gestores de cada UEN a fim de identificar e
promover as melhores praticas operacionais e estender ou adequar a todas as
UEN's.

Outra maneira de gerar sinergia é através da centralizacao de atividades que

nao condizem com a atividade principal das UEN’s. Este processo poderd aumentar
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a competitividade para cada UEN e, consequentemente, para o conglomerado onde
a organizacdo podera obter redugdo de recursos e instalagdes, maior
especializacdo, poder de negociacdo com fornecedores, logistica, entre outros.
Entretanto, este compartilhamento de recursos entre as UEN's pode ndo ser tido

simples e exige uma intervengao corporativa atuante.

Apesar deste processo de sinergia ser um instrumento importante na
geracao de valor corporativo, existem tambem custos gerados neste processo. Os
gestores corporativos deverdo ter claros os objetivos e metas do programa de
sinergia e medir suas vantagens e desvantagens, ou seja, 0s custos e beneficios do
processo. O que deve ser evitado é a visdo de que o efeito positivo da sinergia esta
acima de qualquer questionamento. Isto ndo quer dizer que um programa de
sinergia ndo deve estar cercado de risco algum, entretanto, em casos de alto risco

deve-se ter maior cautela.

Goold e Campbell (1998) fizeram uma anélise sobre a busca pela sinergia e
evidenciaram alguns vieses dos executivos corporativos em favor da sinergia
(Quadro 4). Eles abordam a questéo da sinergia como um instrumento que pode ou
nao agregar valor a corporagao e as unidades de negécio, diferentemente do que
geralmente ocorre nas empresas onde 0s executivos corporativos visualizam a

sinergia sempre como geradora de beneficios.
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Viés da Sinergia Sentimento de Os executivos enxergam Investimentos
e Vantagens  “necessidade” de somente as vantagens da inadequados, pouca
promover a sinergia entre sinergia sem considerar importancia a
as unidades. seus custos. exclusividade de cada
UEN e sua demanda,
desgaste do

relacionamento  com
clientes e desgaste da
marea.

Viés das Os executivos Os executivos corporativos Fracasso nos
habilidades corporativos  necessitam presumem que dispGem de programas de sinergia
de conhecimentos habilidades suficientes

operacionais e de para intervir junto as
relacionamentos pessoais UEN's com eficacia.
para facilitar a cooperagao

Quadro 4 - Vieses dos Executivos Corporativos quanto a sinergia
Fonte: O autor, adaptado Goold e Campbell {1998)

Para os aufores, &€ importante dimensionar o prémio, isto €, o programa de
sinergia deve evitar termos ampios e vagos e ter objetivos e beneficios claros “as
metas abrangentes devem ser desmembradas em beneficios especificos e bem
definidos, & em seguida cada beneficio deve ser submetido a uma analise financeira

rigorosa” (p.77).

Segundo Porter (19299), mesmo as sinergias que sao claramente definidas
freqiientemente ndo chegam a se materializar. Em vez de cooperar umas com as
outras, as unidades de negdécio muitas vezes competem entre si. Uma empresa
capaz de definir as sinergias que busca ainda assim enfrenta sérios impedimentos

organizacionais para conseguir conquista-las.

2.1.1 A Interacao entre Gestores Corporativos e Gestores de UEN’s

No Aambito da estratégia empresarial, existem duas etapas que s&o
interdependentes e complementares: o planejamento estratégico e sua



40

implementagéo. A combinagdo destas etapas é considerada por Ansoff (1988) como
strategic management e muitas variaveis estao insetidas neste cenario e devem ser

consideradas no processo decisorio.

Para Machline (1977), o processo de tomada de decisdo no individuo e na
empresa e complexa. Pode enveredar por caminhos muito diversos, desde impulso
repentino complementado por imposi¢do autocratica, até a analise profunda seguida
por laborioso trabalho de negociacdo e compromisso. Ao abordar o estudo da
tomada de decisdo, o primeiro conceito que convém analisar é ¢ de valor. Trata-se
de um principio de eficacia, aoc qual submetemos nossas decisfes. Todo individuo,
grupo e sociedade possui diferente perfil de valores, de modo que optarao muitas
vezes por linhas de agéo diversas, em face do mesmo problema.

Segundo o autor, um outro conceito que intervém no processo decisional € o
de utilidade. E a unidade de eficacia que permitira efetuar medigdes quantitativas na
escala do valor. A utilidade de um ganho varia de uma pessoa para outra. A
desutilidade de um prejuizo, também. E no arcabouco constituido pelo sistema de
valores, e de mercado pela métrica das utilidades, que se desenrola o processo de

tomada de decisao.

Segundo Ansoff (1977), as decisdes devem estar baseadas na converséo
dos recursos da empresa (fisicos, humanos e monetarios) em produtos vendidos aos
clientes, ou seja, os recursos devem ser utilizados de forma que viabilizem a
empresa a atingir seus objetivos, este processo ¢ definido pelo autor de processo de

conversdo de recursos.
O autor divide a tomada de decises em categorias:
o Operacional — procura maximizar a rentabilidade das operac¢tes

» Estratégica — baseia-se na relagdo da empresa com seu ambiente

externo

e Administrativa — procura estruturar os recursos da empresa com 0

objetivo de criar maximo desempenho

Alguns fatores importantes deverdo ser considerados no processo decisorio
de uma organizacdo. Ansoff (1988) faz citacdo de uma teoria chamada de
“stakeholder theory’ na qual “os objetivos da empresa devem ser derivados
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equilibrando as reivindicagdes conflitantes dos varios stakeholders na empresa:

gerentes, funcionarios, fornecedores, acionistas” Ansoff (1988, p. 51).

De acordo com Ansoff (1988), a experiéncia pratica mostra que mudangas
significativas na orientacao estratégica da empresa enconiram resisténcia

organizacional. O autor descreve quatro conclusfes sobre tal experiéncia:

a) “pessoas razoaveis nao fazem coisas rasaveis”, se por razoavel,

gueremos dizer analiticamente “coisas idgicas”;

b) implementacdo de estratégia ndo e seguida da formulagio da estratégia.
A resisténcia pode invalidar o esfor¢o do planejamento;

¢) a forma que o planejamento é elaborado tem um efeito determinante na
implementacgao das decisbes;

d) a resisténcia a mudanga ndo esta inserida na introdugdo do
planejamento estratégico.

Analisando este cenario dentro de uma empresa conglomerativa, em cada
UEN encontram-se as trés categorias de decisdo: operacionais, estratégicas e
administrativas. Entretanto, existem decisdes corporativas que podem afetar o
processo de conversdo de recursos das unidades de negdcio e que podem estar de
acordo, ou ndo, com as decisdes da unidade de negécio. Assim, a implementacao
da estratégia podera ser comprometida ou tornar-se mais dificil tanto para os

executivos da unidade de negocio como para 0s executivos corporativos.

Para que as decisbes tomadas pelos executivos corporativos sejam
realmente eficazes, faz-se necessaria uma negociacdo de forma que os executivos
da unidade de negocio entendam as situagdes propostas e coloquem suas opinides
sobre como aquela decisdo podera impactar seu negdcio positiva e ou
negativamente. A maneira como a decisdo corporativa é inserida na unidade de
negdcio faz grande diferenca na real implementagdo da mesma, podendo aumentar

ou diminuir uma possivel resisténcia dos gestores da UEN.

Tsukamoto {1980) em seu artigo aborda um estudo sobre o processo
decisério de empresas japonesas tendo como objetos de estudo 22 empresas
japonesas que operam nos Estados Unidos e que estdo apresentando maior
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produtividade do que outras americanas operando no mesmo ramo de negdcio. O
estudo atribui este sucesso a cinco caracteristicas:

a) énfase sobre o fluxo amplo de informagdes e tomada de decisdo de baixo
para cima,;

b) o executivo japonés como conciliador — 0 executivo japonés nao decide
sozinho, mas ndo € passivo: supervisiona a proposta gue seu
subordinado traz e que requer uma tomada de decisdo;

c) os chefes e encarregados sdo coordenadores e ndo especialistas

d) decisdo tomada através de consenso — do ponto de vista japonés, a
decisdo em grupo é importante;

e) o paternalismo das empresas — as companhias japonesas oferecem a
seus empregados casa, recrea¢ao e emprego para toda a vida. Isto néo
& um simples paternalismo, é uma filosofia de vida.

Drucker (1973) também aborda a forma de tomada de decisao japonesa e
conclui que no Ocidente, varios planejamentos estratégicos muito bem feitos nunca
se transformam em agdo, permanecem como simples planejamento, porque antes
de terem sido comegados nao se tinha resolvido a questdo central que se valia a
pena fazé-lo ou ndo. Para os japoneses, 0$ passos cruciais e importantes séo
decidir se ha necessidade de uma decisdo e a que se refere esta decisdo. E neste
momento que 0s japoneses procuram um consenso. O resultado € um acordo geral
da real necessidade de alguma mudanga.

Pode acontecer de os tomadores de decisdes estejam muito arraigados com
suas opinides que ndo consigam ou ndo procuram entender as necessidades e
opiniGes de outras pessoas que estejam envolvidas no processo. Argyris (2001), fez
um estudo sobre as barreiras interpessoais a tomada de decisédo e constatou que 0s
executivos, na maiortia das vezes, estdo preocupados em alcancar o objetivo, em
“executar a tarefa” e procuram suprimir aspectos pessoais e emocionais. Neste
sentido, o autor salienta que os individuos podem elaborar defesas pessoais e
organizacionais para ajuda-los a suprimir seus préprios sentimentos ou inibir os
outros de expresséa-los. O estudo mostrou que, nas principais decisdes apresentadas
pelo presidente da empresa objeto do estudo, a tendéncia foi de haver menos

discussdo aberta sobre 0 assunto e o comprometimento dos diretores tendeu a ser
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menor e, quando houve algum questionamento quanto a proposta do presidente, o

mesmo passa a defender a proposta de forma a provar a sua coeréncia.

Este cenario pode impactar as decisbes corporativas gerando resisténcia por
parte dos gestores das UEN's e comprometendo a eficacia destas decisdes.
Entretanto, outros fatores poder@o gerar resisténcia, dentre eles, quando a decisdo
tem como conseqiiéncia a perda ou divisdo de poder. Esta é uma realidade

constante na implementagao de um plano de estratégia.

Existem também os vieses dos executivos corporativos, jA citados
anteriormente (GOOLD; CAMPBELL, 1998), que procuram a implementacéo da
sinergia entre as unidades de negdcio, muitas vezes, sem a analise do real impacto

destas implementa¢des no negédcio.

2.2 A Transformacgéo Organizacional e a Internacionaliza¢ido

Segundo Motta (2001, p. 44), “a mudanga é vista como uma necessidade
provocada pelo ambiente no qual se inserem a organizacdo € seus membros”,
Morgan (19986, p. 46) afirma que “o enfoque de sistemas fundamenta-se no principio
de que as organizagdes, como 0s organismos, estao abertas ao seu meio e devem
atingir uma relagao apropriada com este ambiente caso queiram sobreviver”.

As organizagdes devem estar em constante transformag¢do a fim de
acompanhar a evolugdo do ambiente externo. Assim, Goullart e Norton (1995)
definem a transformagao organizacional como o redesenho simultdneo e integrado
de varios processos e sisiemas. A teoria de Schumpeter (1961, p. 106) sobre a
destruicdo criadora mostra a importancia da transformacédo para a sobrevivéncia e
crescimento da organizagao “... mutag¢ao industrial que revoluciona incessantemente
a estrutura econdmica a partir de dentro, destruindo incessantemente 0 antigo e
criando elementos novos. Este processo de destruicdo criadora é basico para se
entender o capitalismo. E dele que se constitui o capitalismo e a ele deve se adaptar

toda a empresa capitalista para sobreviver”.

Gongalves (1998, p.6)) também apresenta em seu frabalho a necessidade

constante de transformacao.
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Para algumas empresas a adaptagdo aos novos tempos &
inevitavel, uma questao de vida e morte. Para outras, a adaptacdo é
uma recomendac¢do, uma medida preliminar de seguranca. As
empresas contemporaneas estdo precisando mudar em fungéo de
pressoes internas e externas inéditas tanto na variedade como na
intensidade e alguns eventos estio sinalizando a chegada da nova
empresa.

Want (1990) estabelece cinco tipos de mudangas: (1) opcional, quando o
sistema nao esta sofrendo nenhuma presséo ambiental; (2) operacional, para corrigir
seus pontos fracos; (3) direcional, quando ha a necessidade de alteracfes nas
estratégias estabelecidas; (4) fundamental, quando a missao passa por um processo
de alterag@o e (5) total, em situacbes extremamente criticas, como, por exemplo, a

faléncia ou fusao e aquisigao.

Para Goullart e Norton (1995), a transformagéo se da através da estratégia.
Para Porter (1986), “a esséncia da formulacdo da estrategia competitiva é relacionar

uma companhia ao seu meio ambiente”.

Almeida, Silva e Almeida Junior (1998, p. 1) definem estratégia como “um
conjunto de agdes que buscam criar uma posicao favoravel em relagdo aos
concorrentes, ou melhor, aoc seu ambiente competitivo, e, consequentemente, um

maior retorno sobre o investimento efetuado por elas”.
Mintzberg (2000) apresenta cinco possiveis definicdes de estratégia:

e A estratégia é plano, algum tipo de curso de agao, uma diretriz ou um

conjunto de diretrizes.

e A estratégia como um pretexto, uma manobra especifica com a
finalidade de enganar o concorrente ou o competidor.

» A estratégia como padrdo, ou seja, consisténcia de comportamento ao

longo do tempo.

e A estratégia € uma posi¢cdo, uma maneira de colocar a organizagao no

ambiente.

e A estratégia é uma perspectiva, seu contetdo consistindo néo apenas de

uma posi¢ao escolhida, mas de uma maneira enraizada de ver o mundo.
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Segundo Anita Kon (1999), o crescimento das empresas — inerente ao
carater evolutivo e em constante transformacao do capitalismo — através da busca
de novos mercados estrangeiros e domésticos, ocorre num processo de

transformacéo qualitativa.

2.2.1 A Internacionalizacado como Processo de Transformacéao

As empresas estdo percebendo a necessidade de se internacionalizar para
se manter competitivas. Assim, as empresas estao adaptando suas estratégias a fim

de desenvolver seus mercados externos.

Eo processo de giobalizagio cada vez mais atuante nas economias, o qual
& definida por Zini (1996, apud DIAS, 2002) como a acelerag@o no processo de
bens, servigos, contratos, informacgdes, viagens internacionais e intercAmbio cuitural.

Segundo Rezende (2002), a internacionalizacdo de empresas & vista como
um processo de aprendizagem em que a empresa investe recursos gradualmente e
adquire conhecimentos sobre determinado mercado internacional de maneira

incremental.

Porter (1986) também ressalta a importancia do conhecimento no processo
de vantagem competitiva fundamentada pela curva de experiéncia, onde as fontes
da vantagem competitiva global originam-se basicamente de quatro causas:
vantagem comparativa convencional, economia de escala ou curvas de
aprendizagem que extrapolam a escala ou 0 volume cumulativo possivel em
mercados nacionais individuais, vantagens decorrentes da diferenciacao do produto
e o carater de bem publico da tecnologia e das informag¢es do mercado.

Segundo Hibbert (1997), o processo de internacionalizacéo descreve a
segliéncia na qual a firma se transforma de uma organizagdo nacional, setvindo a
mercados nacionais relativamente homogéneos, a um exportador ativo, e
subseglentemente uma organizacéo internacional servindo a um grande nimero de

mercados multinacionais e com diferentes culturas.

A insercdo no mercado internacional pode ocorrer através de exportagdes
e/ou investimentos estrangeiros. A Figura 5 apresenta o processo de decisao de um
investimento estrangeiro direto, isto €, a decisdo de produzir no exterior através do
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estabelecimento de ativos fora do pais. De acordo com Eiteman (2002), a empresa
primeiro desenvolve uma vantagem competitiva em seu mercado doméstico e, mais
tarde, descobre que pode se tornar mais lucrativa através de exportacdes para
mercados estrangeiros. Em algum momento ela sofre um estimulo do meio externo
gue a leva a considerar a produgdo no exterior,

Esta producédo no exterior € considerada um Investimento Estrangeiro Direto
que é conceituado por Krugman e Obstfeld (2001) como fluxos internacionais de
capitais pelos quais uma empresa em um pais cria ou expande uma filial em outro
[...] ele envolve ndo s6 uma transferéncia de recursos, mas também a aquisigdo do
controle. Isto é, a filial ndo tem a obrigacéo financeira com a empresa matriz; ela é

parte da mesma estrutura organizacional.

Figura § - A seqUiéncia da decisao do investimento estrangeiro direto
Fonte: Eiteman (2002)

Segundo Hibbert (1997), a troca internacional ocorre porque cada pais
possui recursos que tém maior valor externamente do que no mercado doméstico.
Para Silva (1999), a razao principal para o comercio internacional é a constatacéo

simples de que nenhum pais & auto-suficiente para produzir tudo que necessita.
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Segundo Dias (2002), a Confederacdo Nacional das Industrias (CNI)

classifica as empresas em categorias, as quais devem passar por etapas até se

transformarem em exportadoras ativas:

nao interessada: mesmo que eventualmente ocorram manifestagdes de
interesse por parte de clientes estabelecidos no exterior, a empresa

prefere vender exclusivamente no mercado interno;

parciaimente interessada: a empresa atende aos pedidos recebidos de
clientes no exterior, mas nédo estabelece um plano consistenie de

exportagao;

exportadora experimental: a empresa vende apenas aos paises vizinhos,
pois 0s considera praticamente uma extensdo do mercado interno, em
razao da similaridade dos habitos e preferéncias dos consumidores, bem

como das normas técnicas adoiadas; e

exportadora ativa: a empresa modifica e adapta os seus produtos para
atender aos mercados no exterior — a atividade expottadora passa a
fazer parte da estratégia, dos planos e do orgamento da empresa.

Para Dias (2002}, a partir do momento que uma empresa decide participar

do processo de internacionalizagédo e globalizagéo, ela pode optar por varios modos

estratégicos de entrada, desenvolvimento e atuacdo em mercados estrangeiros. A

decis@o é tomada quando sdc detectadas oportunidades de negécios de longo

prazo, € 0s seguintes procedimentos sdo importantes:

a) pesquisa;

b) miss&o empresarial;

c) participagéo em feiras e exposigdes;

d) canais de distribuicao,

e) produto;

f} precos;

g) promogao;

h) pagamentos.
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Ross, Westerfield e Jaffe (2002) citam os fatores financeiros que afetam as
empresas residentes fora do pais de origem: taxa de cambio, taxas de juros distintas
de um pais para outro, métodos complexos de contabilizacdo de operacgbes
internacionais, aliquotas de imposto de outros paises e intervengdo de governos

estrangeiros.

Um dos fatores mais importantes a serem considerados é o risco cambial
que é determinado pela taxa de cdmbio. A taxa de cambio é o prego da moeda de
um pais em termos da moeda de outro pais (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002).
Portanto, o risco cambial modifica a posigao dos fluxos de caixa esperados devido a
mudancas inesperadas na taxa de cambio.

Investimento em paises de moeda volatil, conforme vimos no item sobre
paises emergentes, aumenta o risco cambial, fator importante a ser considerado na
decisdo de investimento. As exposigbes cambiais decorrentes da mudanga nas
taxas de juros séo representadas no Quadro 5 a seguir.

Tipos de Exposi¢do Cambial Caracteristicas

Ganhos e perdés com variacdo cambial fazem
parte da base para iR

Fonte: Eiteman, 2002

Eiteman (2002) define risco como “a possibilidade de sofrer um dano ou uma
perda, ou uma situacao envolvendo perigo ou ameaga incerta”. Em consequéncia,
este cenario prejudica as empresas quanto sua a inser¢do na economia
internacional nos aspectos comercias, cusios de producdo e principalmente

financeiros. Elas carregam um risco adicional quando classificadas
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internacionalmente, risco este denominado “risco empresa” que é determinado pelo
autor da seguinte maneira: medidas de risco de instituicdo sdo em geral indices
construidos que classificam os paises com base em suas caracteristicas de risco

macro, particularmente sua estabilidade politica e econbmica.

Entretanto, a internacionalizagdo é um veiculo que a empresa pode utilizar

para diminuir este risco associado a empresa.

O investimento infernacional esta relacionado a estratégia da empresa com
o intuito de aumentar sua vantagem competitiva. Embora exista dificuldade de
internacionalizacdo quando se considera o risco pais e risco empresa, a
internacionalizac@o é uma maneira de reducfo destes riscos. Desta forma, a Figura

6 procura sistematizar este cenario aparentemente paradoxal.

Figura 6 - Processo de geragio de valor e reducéo de risco através da internacionalizagao

Fonte - O autor

Esta sistematizagdo ressalta dois fatores importantes: a dependéncia de
uma vantagem competitiva doméstica sustentavel capaz de assumir eventuais riscos
de um investimento externo e a geracio de valores em duas etapas do processo. A
geracgdo de valor na primeira etapa advém dos beneficios gerais do investimento e
na segunda etapa, representa o valor financeiro gerado pela redugéo do risco

empresa.,
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Os beneficios gerais da primeira etapa compreendem, segundo Eiteman
(2002):

» Economias de escala e escopo provenientes do grande porte de uma
empresa muitinacional — desenvolvidos em producdo, marketing,
: pesquisa e desenvolvimento, transporte e compras

« Conhecimento administrativo — habilidade do ponto de vista técnico e
humano, englobando conhecimento de técnicas analiticas modernas e

suas aplicagdes nas areas funcionais da empresa

o Tecnologia superior baseada em uma forte é&nfase em pesquisas —
acesso a continuas inovagdes tecnologicas

e Forca financeira ~ obtengdo e manutencdo de um custo € de uma
disponibilidade global de capital

e Produtos diferenciados - produgdo e marketing de produtos

diferenciados originarios de inovagbes baseadas em pesquisas e
desenvolvimento

» Competitividade em seus mercados domésticos — as empresas situadas
em paises que sao favorecidos com os fatores de produgao (terra, mao
de obra, capital e tecnologia) adequados, serdo mais competitivas
internamente.

Os valores financeiros gerados na segunda etapa do processo estao
relacionados a redugdo do custo de captacdo e acesso ao mercado de capitais
decorrente da reducdo do risco da empresa. Soinik (2000) defende a redugéo do
risco através do investimento internacional e considera que o argumento mais
comum a favor do investimento internacional é a diminuigao do risco sem sacrificar o

retorno.

Analisando este contexto, as fradings companies podem fazer papel de
viabilizadoras deste processo insergéo internacional através de desenvolvimento de
competéncias, especializagdo e conhecimento, financiamento de exportagbes e
investimentos diretos, geragdo de vantagens competitivas em virtude das economias

de escala e sinergias.
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Segundo Grieco (1999), as trading companies ocupam lugar de destague na
intermediacéo do comércio internacional, pela sua especializacdo e pelos servigos
oferecidos as pequenas e médias empresas que néo dispbem de maiores recursos
para comercializarem seus produtos nos mercados externos. De modo geral
agrupam-se por setores e/ou produfos variando suas dimensdes, tipos de servigos
oferecidos, pesquisas de mercado, processamento de transacdes e tipos de
contatos no exterior, muitas vezes através de escritdrios permanentes de

representagao.

Para Yonekawa (1990) a frading company passa por um processo de
amadurecimento, e entdo se estabelece como financiadora e organizadora de

negdcios, chegando a possuir um grande nimero de subsidiarias.

O processo de internacionalizacdo exige adaptacao e redefinigdo
organizacional com o objetivo de chegar mais préximo da exceléncia em termos de

produtos e servigos e geracao de valor.

2.3 A Trading Company

Até a década de setenta as autoridades voltavam sua atencao para a figura
do produtor-exportador e ndc era reconhecida a importincia da figura do
comerciante exportador ¢ do intermediario especializado, Na década de setenta foi
criado, no México, um regime especial para os consorcios de exportacdo e no Brasil
foi criada uma legislagdo, em 1972, para as empresas comerciais exportadoras.
Ainda assim, o foco era o produtor-exportador e, neste cenario, ndo se conhecia o
destinatario do produto e o seu fluxo logistico.

Com o gradual reconhecimento da importancia da area de marketing no
processo comercial, foi possivel avaliar as peculiaridades de cada pais e as
diferencas destes paises em relacdo ao pais de origem. Este processo gera uma
relacdo interpessoal e uma cadeia de contatos que permite avaliar as diferentes
culturas gerando uma demanda para os produtos ofertados e possibilitando a
adaptacdo destes produtos as necessidades daquela demanda. Segundo Shaw
(apud COLAIACOVO; CENDOYA, 1989, p. 58), “...marketing tem sido definido como
um processo, no qual nenhuma pessoa ou instituicdo é auto-suficiente. Envolve

ra

muitos participantes e consiste em varios componentes funcionais. E necessario
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considerar cada uma destas fun¢des e suas inter-relagbes para entender o processo

total...”.

Esta abordagem gera a determinacao de um fator importante no processo de
comercializacdo que é a coordenacdo da criag@o de transagfes com a distribuicao
fisica. Este processo é complexo e envolve muitos participantes e, portanto, poderia

ser melhor administrado por um agente especializado.

A Figura 7 sistematiza o processo de comercializagdo o qual identifica os
diversos géneros de produtos recebidos de diferentes fontes, agrupa estes produtos
de acordo com seu género (classificagdo) e posteriormente agrupa diferentes

classes de produtos de acordo com determinada demanda.

Fonte 2 Produto B
Género 2
Produtor v M
o Agrupamento Agrupamento
(Produto A) Género 1 Produto A Produto A, Be J
{Fonte 1) t *
Género 3
Fonte 3 Produto C

Figura 7 — Processo de Comercializagao

Fonte: Colaiacovo e Cendoya (1989)

O intermediario - sistema comercial - tem expressiva influéncia no sistema
econdmico possibilitando o aumento ou redugdo da relagdo entre os sistemas
produtivo e consumidor. Segundo Weiss (1992), a competitividade de uma nacgéo &,
pois, um processo que depende basicamente da capacidade de seus setores
econbémicos em inovar e apereigoar processos, produtos e canais de

comercializacao.

Segundo Daemon (1993, p. 11), “um sistema comercial eficiente e moderno
possibilita a abertura de novos mercados estrangeiros e deve realizar-se por
esforcos humanos, técnicos e financeiros, permitindo diminuir custos de
comercializagéo e crescer a eficiéncia das redes comerciais no exterior”. E o sistema

comercial que faz o intercdmbio entre os sistemas produtor e consumidor obtendo
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amplo conhecimento das necessidades e exigéncias da demanda, orientando o
produtor que podera voltar sua atengdo e esforcos para o atendimento destas
necessidades e expectativas. Existe, portanto, uma parceria entre os sistemas
ampliando, assim, as possibilidades de desenvolvimento econdémico.

Para que esta parceria seja eficiente e possibilite a geragdo de valor, fazem-
se necessarios métodos modernos de gestdo e constante aperfeicoamento da
capacidade intelectual visando reducdo de custos de comercializagdo, maior

insercdo de novos e modernos produtos no mercado nacional e internacional.

Segundo Colaiacovo e Cendoya (1989) a fungao comerciai esta incorporada
a empresa produtora de bens como um departamento ou area especializada. Se a
empresa tem operagbes tanto nacionais (subsistema de comercializagdo nacional)
como internacionais (subsistema de comercializa¢ao internacional), o departamento
se desintegra gerando departamentos de comercializagdo interna e outros

destinados as fungdes comerciais externas.

Estes departamentos devem estar bem amparados por areas de apoio como
contabilidade, financas, controle de gqualidade, etc. Quando este fluxo néo é eficiente
podendo comprometer a dindmica do processo, pode ser conveniente criar uma
entidade especializada e auto-suficiente como é o caso da transformacao de um
departamento de exportagdo em uma frading company. Conforme o tempo e o seu
desenvolvimento, esta entidade poderd executar operacdes para outras empresas
produtoras ou continuar operando somente para a empresa a qual originou. Estes
agentes podem ser classificados como operadores comerciais diretos, operadores
produtivos diretos ou operadores de apoio ou facilitantes (Figura 8). Quando a
empresa se desenvolve no mercado externo, também transfere a vantagem

competitiva para o mercado interno,
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Figura 8 - Precesso de estabelecimento e Desenvolvimento da Fungdao Comercial

Fonte: O autor

A trading company pode ir além de uma mera intermediadora, ela
desenvolve fun¢des que a posiciona como parceira estratégica. Dependendo de sua
estrutura, podera absorver as tarefas dos operadores produtivos diretos e de apoio
ou facilitantes, o que possibilita que ela participe de todo o fluxo de exportacgao,
importagdo e/ou de viabilidade de investimentos estrangeiros. Com a absorgdo
destas fungdes, é uma fornecedora de informagdes determinantes ao negdécio do
produtor que podem estar relacionadas as oportunidades de mercado,
oportunidades no mercado financeiro e outras informacgdes referentes as transacdes
internacionais que poderao contribuir para a tomada de decisdes.

Segundo Grisi, Masini e Brito (2003, p. 109) a frading company “pode ser
parceira estratégica, prestadora de servigos ou simples compradora e revendedora
de produtos no mercado internacional’. Desta forma, as tradings podem contribuir
com 0s produtores de formas diferentes e variadas dependendo do porte do produtor
e sua disponibilidade de recursos (estrutura fisica, capacidade intelectual,

conhecimento, experiéncia, exigéncias burocraticas legais, etc.).

Conforme Colaiacovo e Cendoya (1989), o conceito de frading company
pode ser assimilado ao de um investimento dentro de uma estratégia de insercao
internacional através de exporta¢bes e/ou racionalizagao de importagdes.
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Grisi, Masini e Brito (2003, p. 109) enumera algumas fungdes essenciais das
tradings: organizagao de produtos, gestdo da marca, supervisdo da qualidade e
design de produtos.

Para (COLAIACOVO; CENDQYA, 1989, p.54),

As tradings podem realizar diferentes tipos de operagbes de
natureza comercial no &mbito nacional e internacional: compra e
venda, agenciamenio ou prestagdo de servigos. Uma derivacéo
natural da evolugdo das tradings sera sua participacdo nas
atividades produtivas (integracio vertical para tras), prestagdo de
servicos (como proprietaria), nos ramos de seguros, transportes
armazenagem e consultoria (diversificac&o horizontal).

Penrose (1979, p. 24) faz uma abordagem sobre a questdo da integracéo
vertical que facilita compreensdo do processo de evolugdo e crescimento de uma

empresa através da integracéo:

Uma forma especial para a diversificacgdo, em que muitos casos tem
grande importincia para © crescimento de uma firma, ¢ a que
envolve 0 aumento do nimero de produtos intermediarios que ela
produz para seu proprio uso. Uma firma pode integrar
retrospectivamente e comegar a fabricar produtos que até entdo
comprava de terceiros. Ou pode integrar pioneiramente e iniciar a
fabricagio de novos produtos (inclusive servigos de distribuigdo) que
estejam mais proximos do consumidor final na cadeia de elos
produtivos.

Uma importante abordagem deve ser feita para melhor esclarecimento do
papel das trading companies cenario micro e macroecondmico — as fradings

companies japonesas.

Dall Bello (2001) fez um estudo sobre as trading companies japonesas — as
sogo shoshas — e abordou a importancia destas fradings para o desenvolvimento
econdmico do Japdo. A abordagem do papel destas famosas sogo shosha, as quais
tiveram contribuicdo determinante na reconstrugcdo do Japado, contribui para os
estudos sobre trading companies.

As trading companies japonesas foram responsaveis por abastecer o pais de
produtos de necessidade basica e contribuir para a internacionalizagdo das

industrias japonesas.

Uma abordagem de Dall Bello (2001, p. 185) permite entender a dimensao
desta contribuicao.
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Sem a existéncia de organizagbes especializadas em comércio
exterior como as sogo shosha, nem os produtos japoneses teriam
sido colocados no exterior, ajudando assim o desenvolvimento
dessas industrias produtoras, nem a dependéncia dos recurscs
advindos do exterior seriam parametrizados de modo a afastar um
periodo grave de falta de abastecimento, o qual também
comprometeria o crescimento das industrias japonesas, se ndo de
toda a economia nipdnica, além do préprioc bem-estar da nagao
amarela.

O autor atribui o poder destas organizagc”ies japonesas as grandes
facilidades e vantagens que possuem no processo de intermediagéo internacional:
“primeiro, em virtude da grande rede de informagdes e contatos comerciais que
possuem em todo 0 mundo; segundo, por conhecer bem as diversidades culturais,
tanto dos importadores como dos exportadores; terceiro, dispor da logistica, tanto
em termos de conhecimento como em termos de transporte e armazéns, cujas
coligadas certamente detém e operam” (DALL BELLO, 2001, p. 218).

Segundo Dall Bello (2001, p. 190}, “a larga experiéncia internacional
acumulada durante anos de comeércio exterior além-mar fez delas verdadeiras
consultoras internacionais, procuradas pelas empresas japonesas que
intencionavam investir em empresas estrangeiras, adquirir participagoes em
empresas fora do Japao e estabelecer operagdes offshore trade.

E importante ressaltar também que as empresas japonesas eram e ainda
sao muito dependentes destas tradings companies tanto para o abastecimento de
suas necessidades, conforme ja mencionado, como para a sua inser¢cao no mercado

internacional.

Hoje no Japédo moderno, prevalecem seis grandes corporagdes que, juntas,
comandam toda a economia nipbnica. Sdo elas que, a rigor, determinam o que sera
produzido e para quem, logo, 0 que sera importado e 0 que serd exportado, por
decorréncia, também é determinado por elas. Assim sendo, as sogo shosha,
integrantes dessas mega corporagdes, sao responsaveis por toda a cadeia de

suprimentos e pela comercializacao de seus produtos.

As trading companies tém estruturas que permitem um alto grau de
especializagdo. Colaiacovo e Cendoya, (1989, p. 90) descrevem os tipos de

estruturas organizacionais das tradings:
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a) estrutura funcional ~ divisdo por areas de atividades especializadas, ou

seja, por departamentos. Por exemplo: departamento de compras
(mercado interno), de importacbes, exportacbes, financeiros,
contabilidade, logistica;

estrutura por linhas de produtos — concentragdo dos operadores em
grupos de bens dos quais tém grande experiéncia. Facilita o atendimento
as necessidades do cliente. Este tipo de estrutura torna—se
imprescindivel quando os bens apresentam tecnologias de elaboracédo e
procedimentos de comercializacdo altamente diferenciados. Os diretores
das divisdes integram a hierarquia maxima da frading e tém um
desempenho sujeito a metas, mas relativamente auténomo (Figura 9).
Os departamentos funcionais poderdo servir como apoio administrativo,
logistico e financeiro. Pela sua flexibilidade e rapidez de comunicacao,
esta estrutura é adequada para as trading companies empresas de
pequeno e médio porte;

estrutura por areas geograficas — concentracdo das operacdes por pais
ou regiao, Os departamentos funcionais sustentam as operacdes e a
administragdo é mais descentralizada (Figura 10). A comunicacao entre
0s escritorios no exterior torna-se mais intensa, assim como a
comunicagao destes com a matriz. Indicada para trading companies de
grande porte com uma sofisticada rede de comercializagdo externa e

gue concentram os negdécios em determinados paises ou regiao;

estrutura matricial — combina niveis de decisdo horizontal e vertical onde
as unidades organizacionais realizam uma eficiente atribuicdo de
recursos, relacionando a manipulagdo de linhas de produtos com
mercados especificos, cruzando a especializacdo e dinamizando as
comunicacdes (Figuras 11 e 12). E mais utilizada quando a trading
company se expande em termos de destinos e tipos de negdcio,
incorporando operacdes off shore, escritdrios, agencias e subsidiarias no
exterior. Esta esirutura se adapta nos casos de grandes projetos onde a
estrutura funcional e por projetos se combinam e 0 gerente de projeto
fica responsavel pela implementagdo e o gerente funcional, pela

utilizagdo adequada dos recursos.
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Estes tipos de estruturas peculiares da trading company, permitem que estas

entidades tenham alto grau de especializacéo.

Acionistas
Conselho de Administragao
Presidente
Vice Presidente B Vice Presidente A
Finangas Administragio Operagbes
Linha de Linha de Linha de
Prod. 1 Prod. 2 Prod. 3
Figura 9 — Estrutura Funcional por Produto
Fonte: Colaiacovo e Cendoya, 1989 p. 99
Acienistas
Congetho de Administragio
Presidente
Vice Presidente B Vice Presidente A
Finangas Administragio Operagdes
Mercado 1 Mercado 2 Mercado 3

Figura 10 — Estrutura Funcional por Mercado
Fonte: Colalacovo e Cendoya, 1989 p. 99
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. Acionistas
_____________________________ Auditoria
Externa
Conseltho de Adminlstragio
Prasidente S Assessorias
Vice Presidente A Vice Presidente A1
Vice Presidente B
Finangas Administragdo Operagbes
Mercado 1
Mercado 2
Mercade 3
Figura 11 — Estrutura Mafricial 1
Fonte: Colaiacovo e Cendoya, 1882 p. 99
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Figura 12 — Estrutura Matricial 2
Fonte: Colaiacovo e Cendoya, 1989 p. 99
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Mintzberg (1998) ressalta de forma bem especifica a especializa¢do nas
atividades dentro da organizacao “a especializagao facilita a normalizacao e permite
gue o0s resultados se produzam com maior uniformidade e eficiéncia uma vez que a
atencgdo do individuo é voltada para a tarefa”. Este conceito ndo se aplica somente
as tarefas operacionais e repetitivas, mas em todo tipo de atividade pois possibilita
um conhecimento profundo e maior experiéncia como no caso das atividades das
tradings. Minizberg complementa, “na especializagdo vertical o trabalhador se limita
a realizar a atividade; a medida gue se amplia o posto em sua dimenséo vertical,
este individuo vai ganhando controle sobre a atividade, sobre as decisdes
implicadas e sobre os objetivos e critérios que regem estas decisdes” (MINTZBERG,
1998, p. 101)

Dall Bello (2001, p.182) ressalta a importancia do conhecimento para o
comércio exterior “os servicos de uma companhia especializada em comércio
exterior, com conhecimento em relacionar-se com outras culturas, em dominar
idiomas e habitos de outros paises era exiremamente apreciado pela maioria das
empresas que, a rigor, estavam voltadas para elas mesmas e refratarias ao

relacionamento com outros paises”.

As questbes sobre especializagdo, conhecimento, experiéncia estio
diretamente interligados gerando um ciclo importante para toda e qualquer atividade
(Figura 13). A medida que a empresa adquire conhecimento aumenta seu grau de
especializacdo e experiéncia. Nesta mesma linha, adquirindo maior experiéncia,
aumenta também o grau de experiéncia e especializa¢do. Este processo se aplica a
trading company que esta em consfante contato com mercados externos
desenvolvendo cada vez mais seu grau de experiéncia, conhecimenio e

especializagao.
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Experiéncia Conhecimento

Especializagio

Figura 13 — Processo de especializacéo
Fonte: O Autor
A trading company apesar de ser uma organizagdo gue opera com uma

concentracio de produtos de diferentes produtores, é independente e tem interesses
préprios, diferentemente de uma cooperativa ou um consoétcio. Seus lucros podem
ser obtidos através da margem de lucro acrescida no custo de produto a ser
exportado; comissdes pelo agenciamento de operagdes e/ou através de receita de
servicos prestados de consultoria. A obtengéo de lucro através da venda ocorre pela
larga escala em que opera, sendo baixa a margem individual por produto.

2.3.1 A Trading Company Off Shore

Quando uma frading company atinge um alto grau de amadurecimento, ela
passa a financiar e organizar negécios e passa a possuir subsididrias em diversos
paises. Esta atuagdo em mercados estrangeiros sdo as chamadas off shore
tradings.

Estas operagdes comerciais conhecidas pela denominagéo, em inglés, de off
shore trade, “podem ser definidas como sendo a execugdo de negdcios
internacionais, normalmente envolvendo uma triangulacdo de operagbes em que
trés paises tornam parte. Por exemplo: o pais A compra do pais B. B remete a
mercadoria diretamente para C. A paga B e C para A” (DALL BELLO, 2001, p. 204).
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Estas off shores contribuem também na geracdo de beneficios importantes
para a internacionalizagdo das empresas como eliminar as barreiras protecionistas

dos paises de destino e a utilizagao de incentivos ficais.

Segundo Yonekawa (1990, p. 1), as trading companies passam por algumas

fases até se estabelecerem como uma trading company madura:
a) exportacdo e importagédo para e de uma regiao ou um pais;
b) multiplicacdo dos produtos a serem manuseados em uma regiao ou pais;

c) exportar e importar uma variedade de produtos para diversas regides e

paises;
d) negociar uma variedade de produtos em escala global.

Apds passar por estas fases, a ftrading company se estabelece como
financiadora e organizadora de negocios, chegando a possuir um grande nimero de
subsidiarias.

Uma citagao de Fonseca (2002; p. 78) pode exemplificar a dimenséo destes

negécios off shore:

[...] foram adquiridas (iotes de borracha nigeriana) pela Cotia
International, subsididria integral da Cotia Trading, registrada nas
ilhas Cayman, no Caribe, para pagamento em 180 dias apds o
embarque. A Cotia International consignava a mercadoria para outra
subsidiaria da Cotia Trading do Brasil, uma empresa exclusivamente
importadora chamada AISA Importagdo Ltda., que depositava a
mercadoria em entreposto aduaneiro. Conforme as industrias
programavam as entregas em suas fabricas, os iotes parciais iam
sendo internalizados e faturados pela AISA contra as industrias
pneumaticas, a pregos equivalentes aos da importacéo direta pelas
industrias, as quais, porém, eliminavam os custos de armazenagem
propria, assim como os elevados custos financeiros de capital de
giro no Brasil.

2.3.2 A Trading Company no Brasil

O reconhecimento da figura da trading company no Brasil se deu em um
periodo de recessao gerada pela crise do petrdleo, “quando os pregos foram
aumentados repentinamente pelos paises da OPEP (Organizagao dos Produtores e
Exportadores de Petrbleo) de dois ddlares para cerca de doze ddlares por barril.
Naqueles anos, o Brasil importava cerca de 80% do petrdleo que consumia e, com o
choque de preco, sua balanca comercial tornou-se subitamente negativa, a ponto de
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exigir um tratamenio corretivo drastico, cuja primeira medida importante consistiria
em ampliar de modo significativo suas exportactes para o resto do mundo’
(FONSECA, 2002, p. 53).

Segundo Fonseca (2002), no inicio da década de 1970, mais da metade do
ridiculo valor exportado pelo Brasil era representado apenas pelo café em grao e
solavel. Poucas empresas brasileiras aventuravam-se a vender seus produtos no
exterior. A experiéncia e a cultura exportadora dos empresdarios brasileiros era
praticamente nula. Por outro lado, 0s paises produiores de petrdleo e membros da
OPEP viram-se inundados de ddlares, provenientes da venda de petrdleo, e sairam

pelo mundo numa extravagancia compradora tipica de novos ricos.

Pela necessidade de aumentar suas exportacdes e tirar proveito das futuras
oportunidades de exportagdes, o reconhecimento da figura da trading company no
Brasil ocorreu em 1972 com a criagao do Decreto Lei n. 1.248 de 29 de novembro
de 1972 que depois foi modificado pelo Decreto Lei n. 71,866 de 26 de fevereiro de
1973 pela Portaria n. 13 do Ministerio da Fazenda, de 14 de junho de 1973 e

seguintes.

O Decreto Lei 1.248/72 referia-se a trading company como empresa
comercial exportadora, embora lhe tivesse concedido o direito de exercer também a
funcao de importadora. Este Decreto Lei dispbe sobre o tratamento tributdrio das
operagdes de compra de mercadorias no mercado interno, para o fim especifico de
exportacdo, e da outras providéncias. O tratamento legal do Brasil serviu de exemplo
para diversos paises latino-americanos, que a partir de entdo, surgiram varias

legistagdes similares.

O governo brasileiro criou a legislag&o baseado nos modelos das legislactes
japonesa e americana, porém, caracterizando de forma bem especifica a empresa
comercial que tinha como propédsitc comprar bens no mercado interno e buscar,
pelos seus proprios meios, revendé-los no mercado externo (GRISI; MASIN!; BRITO,
2003).

Para Lopez e Gama (2002, p.178) “as vendas intermediarias efetuadas as
tradings aparentam maior tranquilidade, tendo em conta a responsabilidade que

perdura com o produtor, relativamente a determinadas situacbes de incentivo fiscal,
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principalmente no ambito do ICMS, enquanto ndo ocorre a venda definitiva ao

exterior”.

As caracteristicas da frading company definidas pela legislacao brasileira e a
distorgéo da literatura vigente, ressalta a figura da frading company apenas como
mediadora e quem sera internacionalizado é apenas o produto, € ndo o produtor,
com seus processos produtivos e sua visdo empresarial (GRISI; MASINI; BRITO,
2003}.

A situagao € bem adversa, daquela encontrada, por exemplo, na legislagao

americana a qual, segundo Grisi, Masini e Brito (2003, p. 62):

[...] inclui, j& em sua estrutura e fungdo originais, a incumbéncia de
facilitar a exportacdo de bens ou servigos produzidos nos Estados
Unidos, provendo aos produtores todos os chamados export trade
services, envolvendo consuitorias, pesquisas de mercados
internacionais, propaganda, marketing, seguros, design e pesquisa
de produtos, assisténcia legal, transportes, além de documentacgao
de transagdes e despachos da mercadoria, aviso e processamento
e compras internacionais para e por exportadores ou compradores
estrangeiros, armazenagem, trocas internacionais e financiamentos,
fornecidos com © objetivo de facilitar a exportacdo de bens e
servigos produzidos nos Estados Unidos.

A atuacdo pouco expressiva das fradings brasileiras se da principalmente
pela legislagao pouco incisiva e tantos erros na compreensao de seu papel. Cerca
de cinco anos apos do decreto-lei 1.248/72 havia no Brasil 46 tradings registradas
na CACEX (Carteira de Comércio Exterior), das quais 39 em operacgao, entre estas,
duas eram estatais € boa parte se constituia de fato apenas em empresas
exportadoras tradicionais que optaram pela mudanga de regime legal a que estavam
submetidas para obter algumas vantagens em transacdes fiscais na venda de
produtos de outros fabricantes (GRISI; MASINI; BRITO, 2003, p. 63).

Este cendrio também pode ser observado através de um estudo
desenvolvido por Colaiacovo e Cendoya (1989, p.105), o qual trata da experiéncia
brasileira sobre as frading companies, e identifica que:

Um conjunto significativo das trading companies analisadas faz
parte de um congiomerado econdmico e, mesmo assim, em muitos
poucos casos essas tradings desempenham parcialmente a funcéo
das sogo soshas japonesas, ou seja, a maiorfa ndo tem um papel
preponderante na definicdo das estratégias globais do grupo, e néo
assumem a responsabilidade total pela comercializagdo dos
produtos do sistema (exportagdo, mercado interno) a fim de prover
suas empresas de insumos, tecnologia, bens de capital € com
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facilidades e politicas para comercializar produtes de terceiros
dispondo de uma poderosa rede de operagdes no exterior ja que
sua maijor dindmica se observa nos negécios off shore..

Atualmente, segundo dados da Secretaria de Comercio Exterior (Secex),
existem 184 empresas comerciais exportadoras habilitadas e conforme dados da
ABECE (Associacao Brasileira de Empresas Comerciais Exportadoras) relativos a
2002, 109 tradings com movimentagéo representativa (Tabelas 1 e 2).

Este aumento do nimero de frading companies permite observar a evolugcao
no desenvolvimento funcional destas empresas no Brasil, se transformando de mero
instrumento burocratico de compra e venda de mercadorias a execugdo de
atividades de marketing de exportagéo, além de progressivas integracdes verticais
para tras (producéo), para frente (distribuicio no mercado consumidor final) e
integragdes horizontais (seguros, transporte, armazenagem, consultorias técnicas e

outras).

Segundo Grisi, Masini e Brito (2003, p. 65), “esta tendéncia inexoravel em
favor de uma ampliacdo de leque de atividades para além das fronteiras sugeridas
pela literatura convencionai esta ligada as diferengas intrinsecas entre um projeto
comercial voltado ao comércio interno ou a simples remessa de produtos brasileiros
para o exterior @ um projeto mais amplo de internacionaliza¢gdo das empresas

brasileiras”.

Baseando-se nos dados da ABECE (Associacdo Brasileira de Empresas
Comerciais Exportadoras), constata-se que as 10 maiores fradings sdo responsaveis
por 78% das exportacbes geradas por fradings no Brasil e apenas 22% sé&o
representados pelas demais tradings que formam um conjunto de 89 empresas

(Tabela 1 e respectivo Gréficos).

No caso de importacdes, existe um total de 67 fradings onde, as 10 maiores
fradings importadoras s@o responsaveis por 90% das importagbes (Tabela 2 e
respectivo Gréfico).



Tabela 1 ~ Trading Companies no Brasil — Volume de
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Exportagdes (Jan a Dez 2002} — Participagdo

(%)
TRADINGS - Jan a Dez 2002 TRABINGS - Jan a Dez 2002
Razdo Secial Valor US$ FOB Razio Saoelal Valor USS FOB
Saq. Exportagdes % |Seq. Exportagdes Yo
1 COMPANHIA VALE DO R0 DOCE 1.793,773.959 §6 PROTRADE COMERCIO E EXP. §.A. 5.673.554
2 CEVAL ALIMENTOS S/A 1.390.255.955 57 HABITASUL S/A COMERCIO EXTERIOR 5.382.268
3 COM.E INDUSTRIAS BRASILEIRAS COINBRA S.. £38.330.741 58 GRAMAME INDUSTRIAL E AGRICOLA S.A. 5.302.020
4  ADM EXPORTARORA E IMPORTARORA S.A 531.531.394 59 ARTEFAMA COMERCIAL EXPOATACORA S/ 5.263.642
5 COMPANHIA MPORTADORA E EXPCRTARORA 313.210.481 60 BUSSCAR CCMERCIO EXTERIOR S.A, 5.019.430
6 ALCOA ALUMINIO S A, 200,302.002 61 COMFLORESTA - CIA.CATARIN.EMPR. 4.892.677
7  BHLLITON METAIS S.A 180.315.684 62 PLATINUM S.A. 4.407.574
8 SAB TRAUING COMERCIAL EXPORTADORA S.A 176.074.421 53 CAMBUHY CITRUS COMERCIAL E EXP. S/A 3.564.926
9 SOUTH SERVICE TRADING S/A 124.850.148 64 CITROMATAO TRADING S.A. 3.043.527
10 E.D. & F.MAN BRASIL 5/A 113.247.881 65 RECRUSUL S.A, 2.947.107
Total das 10 maiores Tradings 5.3561.952.6686 ( 78% 656 COMEXPORT COMPANHIA DE COM. EXT. 2.854.732
11 UNICAFE COMPANHIA DE COMERCIO EXTERIC 100.564.145 1 &7 MITSUI BRASILEIRA IMP.E EXP. S.A. 2.817.290
12 COMPANHIA SIDER.DA GUANABARA 99.154.124 68 KFP EXPORT S.A. 2.570.131
13 COPERIRADING COMERCIO EXFORT. E iMP 96.444.638 83 BRANDAO FILHOS 5 A.COM. IND.E LAYOUR, 2.383.035
14 COINBRA-FRUTESP S.A. 82.604.588 70 MULTITRADE S.A. 2.167.841
15 GRANOL INDUSTRIA COMERCIO E EXPORT 76.086.824 71 UNWERSAL PNEUS TRADING S.A. 1.830.249
16 CONSTRUTORA NOABERTO CDEBHECHT 74.299.671 72 FRICGOCONSULT ENGENHARIA INTERNACK 1.502.995
7 MONTECITRUS TRADING S.A. 67.011.243 73 ACOPART TRADING S.A, 1.361.533
18 RIPASA S/A CELULOSE E PAPEL £5.338.499 74 CINDAM S A COMERCIAL EXPORTADORA 1.002.139
19 COMPANHIA CACIQUE OF CAFE SOLUVEL 50.826.097 75 BATNSTELLA TRADING 5.A.COM. INTERN. 945.240
20 SG COMERCIC EXTERIOR S.A, 45.024.118 76 INTER-CONTINENTAL DE CAFE S.A, 647.611
21 LAGINHA AGROINDUSTRIAL S.A. 44,398,712 77 PANAMBRA INDUSTRIAL E TECNICA S.A. 558.698
22 QVERLAND TRADING S.A. 41.983.730 78 MARINGA SOLDAS S.A. 459.924
23 DURATEX COMERCHAL EXPCRTABORA S A. 41.939.691 79 EXPORTADORA DE MANUFATURADOS HEAL 374.856
24 STAREXPORT THADING 5.A. 36.250.495 80 BRASILATA TRADING S.A. 364.635
25 ON LINE TRADING S5.A. 35,803.430 81 BENAFER S.ACOMERCIO E INDUSTRIA 278.456
26 TANAC §.A 34,906.937 82 ATHENAS TRADING §.A. 277.166
27 NOVABRAS TRADING S.A, 34,722.407 83 SPP NEMO 5.A. iND.E COM. EXPORT, 269.314
28 COTIA TRADING S.A. 34.202.877 44 UNIPAR COMERCIAL E DISTR.S.A. 267.686
29 GLENCORE IMPGRTADORA E EXPORT 32.700.780 85 EXMTRADING S5.A. 213.785
30 SUMITOMO CORPORATION DO BRASIL 8.A. 25.592.471 86 COMPANHA IND.ALIM.TRAIDING 149,737
31 TRABLIN TRADING LIGAS & INOCULANTES 27.667.623 87 STEMAC S.A. GRUPQOS GERADORES 127.958
32 PORTOCRED THADING S.A. 27.446.769 88 MEGAPORT S.A. COMERCIO INTERIN. 110,533
33 MARSAM METAIS 5.A. MIN.COM. E EXP, 26.794.428 89 NISSHO IWAI DO BRASIL S.A. 106.902
34 SUEXTRADING S.A. 24.934.018 90 MARUBENI BRASIL S.A, 48714
35 SIMAB SA. 22.367.077 31 HBIINTERNATIONAL S A. 43.076
36 MARCCPOLO TRADING S.A. 21.672.466 92 SANTOS TRADING S A, 39.032
37 SOUZA CRUZ TRADING S.A. 19.288.534 943 IMEXPORT TRADING S.A. 24.4490
38 LA.T. COMPANHIA DE COMERCIC EXTERIOR 17.745.597 94 FORLAB-CHITEC S.A. COMERCIO INTERM. 18,891
39 HERMG TEXTIL S.A. 16.680.716 95 CIA.BRASILEIRA DE DISTRIBUICAC 17.920
40 RHODIA EXPORTADORA IMP, S.A. 14.021.990 96 MARINHO TRADING S.A. COM. EXTERIOR 2.678
41 SIDERCC TRADING S.A. 12.640.189 97 AGTRA EXPORTACAQ IMPORTACAQ S.A. 1.667
42 FASAL S.A.COM. E IND. DE PROD.SIDER. 11.770.730 98 COREMA S.A.EMPRESA DE COM.E EXPORT 174
43 KEPLERWEBER 5.4 11.748.685 99 JABUR PNEUS S.A. 22
44 CGLAREXS/A 11.166.897 100 GEAAL DO COMERCIO THADING S.A. -
45 ALBARUS S.A.COMERCIAL € EXPORT, 10.986.441 101 LOGISTIQUE NETWOHK TECHNOLOGY COM -
46 USINA PETRIBU S.A, 10.036.684 102 MENDES JUNIOR TRADING E ENGENHARIA ¢ -
47 ADUBQOS TREVO S.A. 9.955.395 103 COTIA VITORiA SERVICOS E COMERCIC 8.A -
48 TRAFO EQUIPAMENTOS ELETRICOS S.A. 9.570.664 104 TRICHES FERRO E ACO 5,A. -
49 SASCO TRADING S.A. 9.272.221 105 RILISA TRADING S.A, -
50 USINA SAD JOSE S.A. 7.980.655 106 INEPAR TRADING S.A. -
51 USINA CENTRAL OLHO DAGUA 7.075.518 107 CREDITRADING S.A, -
52 MITSUBISHI CORP.DO BRASIL S.A. 6.549.808 108 ITCCHU BRASIL 5.A. -
53 PETTENATI 5.AINDUSTRIA TEXTIL 6.,494.941 108 SIDFER S/A -
54 PHOCTER & GAMBLE DO BRASIL S.A. 6.404.281
55 COIMEX INTERNAGIONAL S.A. 5.883.8%1 Total das demals Tradlngs 1.538.127.900 223%
TOTAL DE EXPORTALOES 6,900.080.566

Fonte: Associag@o Brasileira das Empresas Comerciais Exportadoras — ABECE (Siscomex)



Tabela 2 - Trading Companies no Brasil — Volume de importagées (Jan a Dez 2002) — Participagdo

(%)
TRADINGS . Jan a Dez 2002
Razio Social Valey US$ FOB
‘ Feq. Impoitagdes %

1 COIMEX INTERNACIONAL S.A, 403.101.016
2 CEVAL ALIMENTOS S/A 206.934.449
3  COTIA TRADING S.A, 149,256,834
4  COMPANHIA VALE DO RIC DOCE 140.263.735
5 ADUBOS TREVO S.A. 129.579,304
6 ADM EXPORTADORA E iIMPORTADORA 8.A 125.376.763
7 ALCOA ALUMIMIO S.A. £6.109.914
8 COMPANHIA SIDER.DA GUANABARA 36.485.130
9 RHODIA EXFORTADORA IMP. S.A, 23.704.874
10 BIRLITON METAIS S.A. 22.562.991

Total das 10 maiores Tradings 1.292.374.047 | 90%
11 CIA.BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO 19.565.891
12 JABUR PNEUS S.A. 19.877.849
13 PROCTER & GAMBLE DO BRASIL S A, 17.915.384
14 DURATEX COMERCIAL EXPORTADORA S.A. 16.662.964
15 STEMAC 5.A. GRUPOS GERADORES 11.096.433
15 COM. E INDUSTRIAS BRASILEIRAS COINBRA, 3. 7.614.591
17 GERAL DO COMERCIOC TRADING S.A, B.114.048
18 EXMTRADING 8.A. 5.783.662
19 FORLAB-CHITEC S .A. COMERCIO INTERN. 4.910.214
20 LOGISTIQUE NETWORK TECH. COM. 4.074.119
21 MENDES JUNIOR TRADING E ENG.S.A. 2.920.604
22 PETTENATI 8.AINDUSTRIA TEXTIL 2.783.862
23 RIPASA 5/ CELULOSE E PAPEL 2608.716
24 MULTITRADE S.A. 2.663.864
25 SUMITOMO CORPORATION DO BRASIL S.A, 2.029.316
26 TRAFO EQUIPAMENTOS ELETRICOS S.A. 1.8997 590
27 TRABLIN TRADING LIGAS E INOCULANTES 1.900.579
28 UNIPAR COMERCIAL E DISTR.S.A, 1.769.661
29 HERING TEXTIL S.A, 1.589.262
30 MEGARORT S.A. COMERCIO NTERRN. 1.413.941
31 PANAMBRA INDUSTRIAL E TECMICA S.A. 1.177.894
32 RECRUSUL 3 A. 1.173.609
33 COTIA ViTORIA SERV.E COM, S.A 1.162.685
34 COMEXPORT COMPANHIA DE COM. EXT. 1.145.321
35 TRICHES FERRO E ACO S.A B4R.407
36 SOUTH SERVICE TRADING S/A B830.147
37 GRANDL INDUSTRIA COMERCIO E EXPORT 621.798
38 PLATINUM S.A, 430.086
33 RILISA TRADING S.A. 394.105
40 NISSHO IWAI DO BRASK. S.A, 326.2608
41 CONSTRUTDRA NORBERTO ODEBRECHKT 275813
42 TANAC S.A. 237,401
43 MARUBENI BRASIL S.A. 272989
44 MOVABRAS TRADING S.A. 220.805
45 USINA CENTRAL DLHO DAGUA 166.105
45 COMPANHIA CACIQUE DE CAFE SOLUVEL 157.735
47 COMPANRHIA IMPORTADORA E EXPORTADORA 116.041
48 IMEXPORT TRADING S.A. 106.877
49 ACOPART TRADING 5. A 98.108
50 MITSUBISHI CORP.DO BRASIL. 3.A. 88.252
51 HABITASUL S/A COMERCIO EXTERIOR 72147
52 1LAT. COMPANHIA DE COMERCIC EXTERIOR 70.687
53 COINBRA-FRUTESP S A, 61.108
54 INEPAR TRADING S A 42.907
55 MBI INTERNATIONAL S.A 42. 219
56 GOMPAMHIA IND.ALIM. TRAIDING 40,853
57 E.D. & F.MAM BRASH. S/4 15.945
53 MARINGA SOLDAS S.A. 9.465
59 CREDITRADING B.A. 5.864
80 KEPLER WEBER S.A. 5412
61 MITSUI BRASILEIRA IMP.E EXP. S.A. 1.582
B2 SANTOS TRADING S.A. a.7e8
63 BRASILATA TRADING S.A. 3.530
B4 SILEX TRADING S.A, 2.419
B5 LAGINHA AGROINDUSTRIAL S.A. 722
BE ITOCHU BRASIL S.A. 333
67 SIDFER S/A 197

Total das demais Tradings 145.693.283 | 10%
TOYAL DE EXPORTAGCOES 1,439,067.300

Fonte: Associagdo Brasileira das Empresas Comerciais Exportadoras —~ ABECE (Siscomex)
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3 A EMPRESA CONGLOMERATIVA E A UNIDADE ESTRATEGICA TRADING
COMPANY - O CASO

O conglomerado objeto do Caso tem sua origem na aquisicdo de uma
pequena industria téxtil em 1918 por empreendedores brasileiros.

O processo de expansdo e diversificagdo deste empreendimento se deu por
meio da construcao de novas fabricas e criagdo de novos negdcios e aquisigdes e

fusdes ao longo de sua trajetdria até os dias atuais.

O Quadro 6 a seguir sintetiza o transformagdes relevantes no histérico do

conglomerado — Caso.
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Ano Insergdo e novas industrias
Qrigem do Grupo
1918
Arremate de uma empresa do ramo de tecelagem no leildao da
massa falida do Banco Uniao
1925 Industria eiétrica
Aguisigdo de uma Usina Hidrelétrica
1933 Industria de Cimentos
Inicio da construgo da fabrica de cimentos
1935 Industria Quimica
Aguisicio de uma empresa quimica
1948 indstria de Papel
inauguracdo da fabrica de papel transparente
1950 Indistria de Papel ¢ Celulose
Aquisicdo de uma fabrica de papéis
1955 Inddstria de Aluminio
Inauguracéo da empresa de aluminio
1957 Indastria de Metais
Aguisigde do controle de uma empresa de metais
1961 Agroinddstria
Entra em operagio a empresa agroindusirial
1995- Industria Financeira
1996 . e :
Inauguracio da corretora e do banco - instituicao financeira
2000 Continuo interesse do grupo na diversificacéo
Criada uma empresa destinada a andlise de novos negoécios

Quadro 6 - Processo de Estabelecimento do Conglomerado

Fonte: Dados de Relatérios de publicagio restrita,

Simultaneamente ao processo de diversificagcdo, o grupo utilizou a expansao
como estratégia de desenvolvimento, adquirindo varias empresas e instalando novas
fabricas naquelas industrias as quais ja estava estabelecida. Desinvestimentos
também foram considerados de acordo com o objetivo do grupo para aquele negécio
em determinados momentos.

Além das expans0Oes e diversificacdes, alguns fatos importantes na historia

do conglomerado que contribuirdo para o presente trabatho:
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¢ Primeira exportacao do grupo pela industria Quimica, em 1970

« Em 1992 foi criada a Trading Company como uma area para viabilizar as
exportagcdes de duas UEN's

+ Em 2001 a Trading passou a funcionar como uma nova unidade de

negécio do grupo, como instrumento corporativo

s lnicio dos investimentos internacionais do conglomerado com a

aguisicdo de uma fabrica de cimento no Canada em 2001

» Foi criada em 2001 a holding, controladora dos principais negocios do
grupo

» Adocgao da Governancga Corporativa como sistema de gestdo. Essa ac¢ao
foi fundamental dentro do processo de reestruturagao, iniciado em 1997.

Com a expansao das fabricas e aumento da capacidade produtiva, as UEN'’s
passaram a buscar demanda no ambito internacional exceto as industrias de
agronegécio e quimica, as quais intensificaram o comeércio internacional ja no inicio

da década de noventa.

Com o fendmeno da globalizacao, fato que intensificou a competitividade
das UEN’s, o conglomerado inicia o fortalecimento de sua estratégia corporativa a
fim de intensificar a for¢a do grupo e buscar sinergias entre as UEN's, adotando a
caracteristica de “Grupo Unico”, fendmeno que até entdo ndo existia entre as UEN’s,
isto é, cada empresa do grupo tinha autonomia e eram totalmente independentes.
Portanto, o grupo iniciou no ano de 1997 um processo de reestruturacdo e vem
passando por transformagdes no seu sistema de gestdo e no seu posicionamento no

mercado internacional.

3.1 Governanga Corporativa do Conglomerado

Durante as décadas de 1980 e 1990 o foco do grupo era nas UEN’s com o
objetivo de crescimento e investimentos internos para reestruturagao organizacional
das UEN’s, com énfase na exceléncia operacional. Em seguida, o congiomerado
iniciou seu processo de profissionalizagao e foram formados os Conselhos Executivo
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e de Familia com o objetivo de dar aten¢ao para duas dimensdes muito importantes
para empresas familiares: os negdécios e a familia.

Com a finalidade de dar um apoio mais efetivo as UEN's foi criada em 2001
uma Diretoria Corporativa responsavel por facilitar o contato entre as UEN's e o
Consetho. Desta forma, desenvolveu-se uma caracteristica mais corporativa para o
conglomerado, haja vista que, até entdo, cada UEN era totalmente independente. O
fortalecimento corporativo € um dos principais objetivos do conglomerado, com ©
intuito de obter sinergias de processos, que é visto como a grande fonte de geragdo

de valor para a organizacao.

Este processo de profissionalizacdo do grupo e fortalecimento da estratégia
corporativa pode ser demonstrado pela nova estrutura do conglomerado (Figura 14)
onde se destacam a holding, controladora das principais empresas do
conglomerado, o Conselho Executivo representando a profissionalizagao do grupo e,
por fim, a diretoria corporativa que é responsavel pelas empresas industriais do

conglomerado.
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- =
Conselho de
Administragio

Conselho de g Conselho do
Familia . _'_:_ﬂ"'f"._f‘!!.,i l Instituto

Executive
“%f'-"wwj‘g;;;m.;,/

Novos
Empreendimentos

Finangas

indastria

[ Dirtoria Corporatva |

Cimento
Metais
Celuiose e Papel
Agroindlstria
Gluimica
Energia
Internacional

Banco
Financeira

Figura 14 - Estrutura Atual do Conglomerado
Fonte: O autor , baseado em publicag&o restrita da empresa

Principais dados do organograma:

s Conselho de administracdo - composto pelos membros da familia

controladora, é responsavel pelas principiais decisbes e estratégias de

negocio.

o Holding — empresa do grupo conglomerativo responsavel pela
administragcdo corporativa e executiva dos negdcios e pelas decisdes
estratégicas do conglomerado. Controla os trés grupos de negdécios:
Industrial, Financas e Novos Empreendimentos

e Conselho de Familia -~ assegura transparéncia na conducdo dos
negdcios enquanto harmoniza crencas e valores da familia com o

crescimento do conglomerado.
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» Conselho Executivo - vinculado a hofding, zela pela criagao de valores
aos acionistas e pelo direcionamento dos negécios. Discute e
implementa planos estratégicos, monitora 0 desempenho das atividades
e dos dirigentes das UEN’s.

+ Conselho do Instituto — o conglomerado possui uma empresa sem fins
lucrativos cujos objetivos estéo voltados para agdes sociais externas ao
grupo. Este conselho e responsavel pelo alinhamento das iniciativas da

area de investimento social do conglomerado.

» Diretoria Corporativa — atua como norteadora das decisdes, apoiando o
Conselho Executivo na gestao do pottfdlio e as UEN’s em seus objetivos

de crescimento.

¢ Industria ~ estrutura corporativa que realiza a coordenacgéo dos negocios
industriais, com o objetivo de garantir a geracdo de valor de acordo com

as aspira¢des do grupo.

e Financas — holding responsavel pelo direcionamento dos negocios
financeiros do conglomerado (Banco e Financeira). E controlada pela

holding corporativa.

e Novos Empreendimentos - holding ndao operacional, controlada pela
holding corporativa, voltada para a gestdo de capital de risco ¢ a

diversificacdo de portfélio de negdcios do grupo, através de elaboragéo

de projetos de novos empreendimentos com potencial de geracdo de

valor para o conglomerado.

O Quadro 7 apresenta os principais fatores envolvidos na evolugdo do

modelo de governanca.
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Mudancga de geracées / Criagédo do Conselho
Desenho de um modelo Executivo e de Familia
de gestio

Foco em crescimento e Enfase na geragdo de valor Preparagdo das proximas
investimento interno através de expansfes e geracdes
aquisigdes

Foco em exceléncia Desenvolvimento de Consolida¢éo do processo

operacional liderangas para  novos de internacionalizag@o
desafios

definidas para as UN

Inicio
Internacionalizagéo
Quadro 7 - Evolugao do Modelo de Governanga do Conglomerado

Fonte: Publicagao restrita da empresa

3.2 A Trading Company do Conglomerado

A Trading pertencente ao conglomerado brasileiro foi criada para viabilizar e
facilitar o acesso das UEN's industriais do conglomerado aos mercados externos. A
decisao de investimento nesta UEN no exterior ocorreu com a finalidade de expandir
a atuacdo do grupo no mercado internacional e abrir canais de entrada nos diversos
paises, A Trading é responsavel pela co-gestdo das operagbes de exportagdo e

importacédo das empresas do grupo.

Iniciada em 1991 como uma divisdo para atendimento das exportagdes de
somente duas UEN’s, transformou-se em uma UEN corporativa, em 2002 a qual
integra onze unidades organizacionais sendo uma em S&o Pauio e dez no exterior.
Estas unidades se localizam na Europa, América do Norte, Asia e Austrdlia. Possui
dois terminais proprios localizados na Europa e Australia com a fungéo de integrar

processos de logistica e estdo disponiveis para todas as UEN’s do grupo.

Escritérios e Terminais pertencentes a Trading:
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s Brasil — Matriz centralizadora e administradora das opera¢des dos
demais escritorios, focada na prestacio de servigos para todas as UEN'’s
do conglomerado;

o Estados Unidos - Escritério localizado em Delaware nos EUA, possui
varios pontos de estocagem terceirizados no pals. Coordena as
operagdes do terminal na Australia e atua em todo os Estados Unidos,
Canada, Nova Zeléndia e Australia. Exerce a fungédo também comercial.

e Alemanha — Escritdrio comercial

» Bélgica — Opera em terminal proprio onde os produtos sdo estocados,
possui também varios pontos de estocagem terceirizados na Europa,;

» Australia — Terminal armazenagem de produtos, com operacao

controlada pelo escritorio dos Estados Unidos;

« Cingapura — Escritério de representacao focado na busca de clientes no

continente Asiatico

« -~ Escritorios
# - Holding
@ - Terminais

Figura 15 - Geografia dos Escritdrios da Trading

Fonte: Publicagdo interna da empresa
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3.21 Atuacédo da Trading Company no Conglomerado - Estagio Atual

Os servicos gerados pela Trading Company do conglomerado estéo

envolvidos no &mbito comercial, logistico, fiscal e financeiro.

No ambito comercial, a Trading do grupo nédo e responsavel pelas operagdes
de comércio internacional das UEN’s tanto para exportagdes como para
importagdes. Cada UEN tem sua area de comércio exterior e seus executivos diretos
responsaveis por todas as operacdes e transagdes comerciais como abertura de
mercado, busca por demanda, negociagdes com clientes quanto a prazos de
pagamento e de enirega, relacionamento com clientes e toda a estratégia de
comércio exterior. Apesar dos clientes receberem faturas em nome da Trading, a
identidade da UEN é preservada e reconhecida por seus clientes. No caso das
importagdes acontece o mesmo, cada UEN tem seu departamento de suprimentos
ou compras que € responsavel por todo o processo de importagio e negociacio

com fornecedores. A Trading somente € representada na fatura emitida pelo

fornecedor.

A estrutura fisica que a Trading possui em outros paises, 0s escritdrios
comerciais, atualmente, é utilizada por poucas UEN’s e sdo funcionarios da area
comercial da propria UEN que utilizam esses escritorios, diluindo os custos fixos.

A estrutura fisica que a Trading possui com relagdo aos seus escritdrios de
representacéo permite que as UEN’s tenham funcionarios proximos (flexibilidade
decisdria e de solugdes) e a determinados mercados que podem ser atrativos para
futuras transacgdes e potencializam a viabilizacao de operagdes com novos clientes.
Além disso, um representante estabelecido proximo ao cliente reduz a barreira de

distancia do fornecedor que esta estabelecido no Brasil.

A area comercial da Trading fica responsavel pela contratagao de seguro de
crédito e de mercadorias em nome de todas as UEN’s. Neste processo é verificada
uma economia de escala no valor do prémio de seguro, obtido devido ao volume de
recebiveis e mercadorias que concentra as UEN’'s um uma Unica apdlice. Além
disso, esta redugio sofre influéncia da redugao do custo (risco pais) em decorréncia

da contratagdo ser efetuada por Trading operando em pais europeu.

Estas filiais e empresas no exterior pertencentes a Trading podem
armazenar mercadorias em nome préprio e entregar ao cliente final de forma rapida,
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desonerando o cliente de preocupagbes com desembaraco da mercadoria. Uma
empresa estabelecida no exterior pode se responsabilizar pela obrigagao do
pagamento de impostos de importagao em nome do cliente, o que néo é possivel se

o fornecedor estiver estabelecido no Brasil.

Qutro recurso importante que a Trading disponibiliza para as UEN's é a
negociagdo de um prazo de pagamento maior para o cliente, haja vista que a
Trading pode financiar este prazo pela capacidade de captar recurso a um custo
menor do gue se fosse captado diretamente pela UEN. Assim, a Trading compra a
mercadoria da UEN, capta recurso no mercado financeiro a um custo baixo, paga a
vista para a UEN e vende para o cliente a um prazo maior. Estes fatores mostram ao
cliente maior maturidade exporiadora da empresa reduzindo, assim, barreiras

competitivas.

3.2.1.1 Ambito Logistico

A Trading do grupo estruturou recentemente uma area de logistica, até
meados de 2004 nao existia uma area especializada em logistica na Trading. Todo o
processo de logistica interacional era descentralizado e de responsabilidade de
cada UEN individualmente.

Em 2004, iniciou-se um projeto de centralizacéo das atividades de logistica
internacionais como um departamento da Trading, o projeto ainda estda em fase de
consolidacao. Este projeto tem como objetivo a geragao de sinergias no processo de

logistica através dos seguintes recursos:
¢ utilizacao dos terminais da Trading para todas as UEN's
e poder de barganha quanto a contratagéo de navios
¢ poder de barganha quanto a contratagao de containers

o melhor utilizagao fisica do navio utilizando-o para transporte de tantos
produtos guanto possivel, além de sinergizar do transporte maritimo. A
otimizacdo do transporte maritimo se evidéncia uma vez que a Trading
também viabiliza as importages do grupo utilizando para a importacao,

muitas vezes, 0 mesmo navio utilizado para a exportagao.
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+ Desenvolvimento de um centro de distribuicdo corporativo, visando
utilizar toda a capacidade de armazenagem existente e aumenta-la a fim
de utilizar a estrutura para todas as empresas do grupo. Outro fator
importante seria reduzir custo de armazenagem pela sinergia entre as
UEN's.

Em 2005 foi concretizada a otimizagdo dos transportes maritimos para trés
UEN’s, mas ainda estd em fase de teste, visto que foram necessarias algumas
corregbes devido ao peso do navio. No final de 2005 e inicio de 2006 iniciou-se a
primeira negociagdo corporativa para contratacao de containers.

3.2.1.2 Ambitos Financeiros e Tributarios

O avango das exportagdes, conforme citado no capitulo 2, resulta em uma
forma de internacionalizacdo e contribui para a redugado do risco empresa uma vez
que passa a obter recebiveis em moeda forte neutralizando os efeitos da exposicéo
cambial no fluxo de caixa da empresa. Além disso, ao estar situada no exterior, a
Trading possibilita a reducdo do risco empresa uma vez gue por se tratarem de
empresas brasileiras, as UEN’s transferem o risco pais para suas operagbes no

mercado internacional.

Este efeito, por sua vez, resulta na obtencdo e acesso a linhas de
financiamento, em geral financiamentos de exportacdo e importacdo, no mercado
externo a custos mais baixos. A captagado entao ao ser efetuada por empresa no
exterior, elimina o risco Brasil. Alem disso, a Trading ao representar o nome do
grupo como captador do recurso melhora sua avaliagdo perante o mercado

reduzindo o risco de volatilidade nos pregcos nessas operagdes.

Um fator relevante considerado na concessédo de crédito para a Trading é
que ela possui poucos ativos no exterior uma vez que nao se frata de um
investimento estrangeiro direto, ou seja, ela ndo possui uma grande estrutura como
maguinas e equipamentos que podetiam ser considerados como garantias. Portanto,
o custo de financiamento poderia ser ainda menor se a empresa tivesse um maior

numero de ativos no exterior.
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A Trading capta recursos no exterior e transfere para as UEN’s, que
caracterizam estes empréstimos de acordo com a legislagdo brasileira. Os principais
tipos de captacdes obtidas pela Trading séo:

e Qverdraft — similar a Conta Garantida, que representa um limite de

crédito disponivel em conta corrente da empresa.

e Pledge — captacdo de curto prazo, similar a Conta Garantida. O banco
exige que sejam apresentados ativos como garantia do empréstimo
(Estoque, Contas a Receber). Como a Trading utiliza os ativos de todas
as empresas do grupo, tem acesso a um maior volume de captacéo.

»  Working Capital — Captacao de curto prazo.
* Qutras captacdes de curto e longo prazo

As UEN'’s internalizam estes valores no pais de acordo com a permissdo
legal e com a finalidade do empréstimo. Como as exportacdes e importacdes das
UEN’s ocorrem através da Trading, os principais tipos de empréstimos concedidos

as UEN's sao:
s Pré-pagamento — empréstimo vinculado as exportagdes da empresa
s Finimp — este empréstimo tem como finalidade financiar as importagdes.

Para o financiamento de importagao, se a UEN captasse diretamente com
um banco estrangeiro pagaria quinze por cento de imposto de renda na fonte sobre
os juros conforme artigo 702 do Regulamento do Imposto de Renda “Estao sujeitas a
incidéncia do imposto na fonte, & aliquota de quinze por cento, as importancias
pagas, creditadas, entregues, empregadas ou remetidas a beneficiarios residentes
ou domiciliados no exterior, por fonte situada no pais, a titulo de juros, comissodes,
descontos despesas financeiras ¢ assemeihadas”. Sendo a Trading a captadora do
recurso, nao ha a incidéncia deste imposto. A UEN liquida este financiamento com o

resultado gerado na Trading através de suas exportaces.

Mediante resultado das UEN'’s, a Trading pode efetuar pagamentos relativos
a contratacdo de servicos no exterior. Se estes servigos fossem contratados no
Brasil, haveria a incidéncia do imposto de renda retido na fonte (quinze por cento) no
momento do pagamento dos mesmos (Regulamento do imposto de Renda, art. 708).
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O lucro gerado pelas UEN's no ambito da Trading deve estar de acordo com
as normas do prego de transferéncia que estipula limites para a geracgédo de lucro no
exterior. Portanto, as UEN's podem gerar lucro no exterior somente pelo teto

méaximo permitido por lei.

Alem disso, deve ser considerado que o lucro gerado na Trading no exterior,
qguando for internalizado no Brasil, sera adicionado & base para calculo do Imposto
de Renda de Pessoa Juridica e da Contribuicdo Social, os quais representam vinte e
cinco por cento e nove por cento respectivamente. Entretanto, as UEN’s podem
obter beneficio fiscal quando este lucro gerado no exterior, na Trading, for utilizado
para pagamentos de juros de financiamentos captados no exterior ou outros
pagamentos no exterior. Desta forma, ndo havera a necessidade de internalizar no

Brasil os lucros gerados no exterior.

Cada uma das UEN’s representa uma divisdo dentro da Trading onde
possuem seus relatérios financeiros individuaimente, inclusive fluxos de caixa.
Portanto, ao final de cada més todas as UEN’s recebem as demonstracbes

financeiras para consolidacao de suas operacgdes no mercado externo.

As UEN’s s@o responsaveis por converter as demonstragdes financeiras
para a moeda do pais (Reais) e transformarem as informag¢des em BRGAAP
(Brazilian Generally Accepled Accounting Practices) 0 qual &€ embasado na Lei
Brasileira 6404/76. Estes relatérios incluem Balango Patrimonial, Demonstracio do
Resultado, Fluxo de Caixa e Evolugdo das Movimentagdes Financeiras.

3.3 As UEN's do Conglomerado

A analise dos Relatdrios Anuais do congiomerado permitem caracterizar as

UEN’s que o integram no momento atual e estéo sintetizados na Tabela 3.




Tabela 3 — Principais Caracteristicas das UEN's do Conglomerado

Ramo de

UEN Atividade

SUEN1
UEN2

"UEN3
UEN4

"UEN5
UENG

Metais
Cimentos

Papel e
Celulose
UENT7

UENS8 Comércio

Internacional
UEN10

Novos

. Agroindstria | Sucode Laranja

Quimica . .. Nitracelulose .

Energia

"/ Findhgas = . Servigo Bancario de Atacado. . -

Volume de

Principais Produtos Exportagdes (*)

50%
s 60%
Cimento 1%
Zinco, Niguel 8 Ago. - o 50%
Papel e Celulose 20%

Aluminio

Geragdode Energia. = L - g

Servigos de apoio ao -
Comeércio internacional

Consultoria para novos -

Receita
Liquida ~ em
R$ Milhoes
o
2.216
e
4.825
3.017

2.982
1483

investimentos

Fonte: o aufbr,b baseado em Relatério Anual do th‘gl't'j'mér‘add .

(*Y Em relagfo ao volume total da UEN
{**} Ano 2004

As sete primeiras UEN’s apresentadas nesta Tabela, referem-se as UEN's
industriais do conglomerado, as quais participam aproximadamente em 80% do
faturamento liquido do conglomerado. Todas estas UEN's industriais, exceto a UENS
e UEN7, sdo exportadoras e utilizam a Trading do grupo (UENS).

A UEN4 é por 32%

conglomerado, cujo destino é voltado para o mercado interno. Esta UEN, como

responsavel do faturamento liquido total do
observado na parte metodologica, constitui uma unidade ndo investigada neste

trabalho.

A UENG6 tem como finalidade principal a gerag@o de energia elétrica para a
auto-suficiéncia do grupo industrial, o qual é responsave! por 3% do total de
consumo de energia do pais.

A UEN7 néo utiliza a Trading corporativa pois possui uma frading company
direcionada somente para as suas exportagoes.
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3.4 Andlise das Relacdes Operacionais das UEN's e a Trading no
Conglomerado

O resgate dos aspectos tedricos tratados no Capitulo 2 permite graduar o

estagio de integracdo dos servigos entre a Trading e as UEN's do conglomerado.

Mediante levantamento de dados de relatérios da Trading, foi desenvolvida

uma andlise do grau de utilizacdo dos produtos e servigos operacionais da Trading

pelas UEN’s definidas no estudo. A sintese desta analise esta apresentada na

Tabela a segquir,

demonstrando

também os

resultados

das

operagdes

compartilhadas entre cada UEN na gera¢ao do lucro ou prejuizo liquido da Trading.

Tabela 4 — Desempenha das operagdes integradas entre UENs e Trading no Conglomerado

U

UEN5

B .Seguro Crédifo

100%

100%

100%

Seguro Mercadoria

100%

100%

100%

Volume exporfagdes (%)

98%

67%

85%

67/%

Volume importagctes (%)

98%

69% do total
{100% da
matéria
prima}

93% do tatai
(100% da
matéria prima)

69% do total
{100% da
matéria
prima)

93% do total
{100% da
matéria prima)

Consolidagdo dos
Resultados da Trading

Nao

Sim

N&o

N&o

Sim

Nao

Sim

Nio

Néo

Recursos Financeiros

X

X

X

X

X

X

Lucro/ Prejuizo Liguido

-0.11%

-1.12%

1,21%

3,94%

4,96%

-0,14%

-0,84%

-1,36%

-12,39%

Escrilério Representagdo
- Asia

X

Escritdrip Represeniagdo
- FUA

Escritdrio Representacdo
- Belgica

Escritdrio Representagdo
~ Australia

X

Terminal Belgica

X

Terminal Australia

X

KA X

Fonte: O autor, baseado em relatérios gerenciais da Trading.

{(*) porcentagem de volume fisico importado e exportado por meio da Trading.

(X) utilizacdo dos escritérios e terminais da Trading e recursos financeiros

A andlise do grau de integracao pode ser ampliada mediante detalhes

adicionais a respeito das operag¢des compartilhadas (produtos, servicos e resultados)

conforme se sintetiza no Quadro 8 a seguir,
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‘. da Tradmg :

| Apdlice de seguro de crédito corporativa contratada pela Trading para
Seguro de Crédito cobertura dos recebiveis de todas as UEN's referente as exportagdes

realizadas pela Trading.

o1 Apolice de. seguro de mercadoria corporativa contratada pela Trading para:
toas exporlagoes de todas as UEN  realizadas pela Tradmg

Volume de Total exportagGes que a UEN reallza através da Trading, cuja porcentagern
Exportar;oes esta baseada no total de exportag;oes reahzadas pela UEN

Os resuitados gerados pelas UEN s no amblto da Tradmg sdo consmierados

Consolidagdo dos para efeito de andlise total de resultados da UEN. Este procedimento

Resultados da Trading Permite que todos os gestores das UEN's analisem os lucros ou prejuizos
que a UEN gera dentro da Trading

--Jaiem emprestlmo para capltal de giro B i
Lucro ou pre;u&zo ilqmdo que a UEN gera no amblto da Tradmg

"Quadro 8~ Descragao dos Recursos Operaclona:s Dlspo bilizados pela Tradmg |
Fonte: O autor, baseado em relatorios gerenciais da Trading

Constata-se que a UEN1 é a unidade que utiliza cem por cento dos recursos
disponibilizados pela Trading (Tabela 4), haja vista que esta UEN nao faz
importacgdes.

A UENS3 pode ser considerada a segunda UEN que mais ufiliza a Trading,
utiliza todos os recursos exceto o fato de deixar uma margem liquida negativa na
Trading nao utilizando, portanto, o beneficio fiscal de utilizar caixa gerado na Trading

para pagamentos de juros ou outros tipos de obrigagdes no exterior.

Observa-se que somente as UEN’'s 1 e 3 consolidam as informagdes de
suas operacoes geradas na Trading no exterior com suas demonstragdes financeiras
do mercado nacional. Quitra caracteristica destas UEN’s, é que historicamente (em
1992) se constituiram nas UEN’s que motivaram a criagdo da Trading, ressaltando-
se, conforme ja relatado, que somente 2002 a Trading passa a operar como

instrumento corporativo.

Com respeito 4 UENZ2, verifica-se que € a unidade que menos utiliza os
recursos da Trading visto que somente 33% do total de suas exportagdes ¢ feito
através da Trading e suas importa¢cdes nao passam pela Trading. Entretanto, pode-
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se observar gue houve um avango nas exportacdes pela Trading entre 2004 e 2005,

passando a utilizar também um escritdrio nos EUA no Gltimo ano.

A UEN4 tem uma caracteristica peculiar cuja produgdo esta voltada para o
abastecimento do mercado interno.

A UENS realiza 98% de suas importagbes e exportacdes através da Trading,
e caracteristicamente se utilizando da Trading para efeitos de seguroc de crédito e
mercadoria, beneficios fiscais e financeiros. Outra caracteristica importante desta
UEN na Trading é o resultado liquido gerado em 2004 e 2005. Em 2004 ela
contribuiu para um resultado liquido da Trading basicamente pelas suas
importagbes. A pesquisa detectou que este resultado decorre de operagdes de
captacéo de capital de giro feitas pela Trading em virtude de necessidades de maior
prazo de financiamento das importagdes. Este movimento na relagcdo desta UEN
com a Trading é revertido em 2005. Em decorréncia de um relevante incremento
das transagdes desta UEN com a Trading no que diz respeito a exportagdes, por um
lado demonstra um incremento das atividades para a Trading {(custo e receitas),
portanto um obijetivo estratégico do conglomerado com respeito a ela mas, gue neste

exercicio econdmico apresentou um resultado negativo de 12,39%.
Os recursos financeiros sao utilizados por todas as UEN's

Esta andlise de relagdes operacionais fornece o pano de fundo para se

analisar a seguir a questao das sinergias em relacao ao conglomerado.

3.41 Gestao das Sinergias da Trading em relacdo ao Conglomerado

Os processos de gestdo analisados na se¢do anterior permite verificar que a
Trading efetua o controle dos resultados de suas atividades junto as UEN's. A
andlise precedente pode ser relacionada com 0s processos e efeitos sinérgicos nas
relagcbes entre Trading, UEN’s e Conglomerado. Resgatando-se o que foi
desenvolvido no Capitulo 2 e mais especificamente se¢do 2.3 e subitem 2.3.1, deve-

se observar os principais efeitos sinérgicos da Trading no Conglomerado-Caso.

Na area comercial, através da gestdo das contratacbes corporativas de
seguro de crédito e de mercadoria, viabiliza reducao de aproximadamente 70% no

custo destes seguros.
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No ambito logistico, o primeiro projeto gerenciado e implementado pela
Trading, trata da contratacdo corporativa de containers. O resultado deste projeto

gerou sinergia de 22% para as exporta¢cdes do grupo e 51% para as importagtes.

No ambito financeiro, os projetos ja implementados e em implementagdo
neste ambito da Trading em relagido as UEN's € passivel de avaliagdo pelo seu
sistema de gestdo que projeta um efeito desta sinergia para o grupo de 15% gerada
principalmente pela capacidade de reducéo de risco.

O resultado obtido com a area fiscal da Trading, esta baseado nas redugdes
de Imposto de Renda Retido na Fonte para pagamentos de servigos e de juros ao
exterior, o qual representa 15% o valor a ser pago. Além disso, a Trading possibilita
a reducdo de aproximadamente 70% de Imposto de Renda de Pessoa Juridica
quando as UEN's deixam parte de seu lucro no exterior.

A Tabela 5, a seguir, sintetiza estes resultados obtidos nos processos
operacionais, por meio de indicadores de avaliagdo das sinergias operacionais.

Tabela 5 — Desempenho dos servigos da Trading (indicadores de sinergia)

:

Comercial

Logistica

Financeiro |
(captagdes)

" Fiscal | 70% | Impostode Renda de Pessoa Juridica |

_______ : |

Fonte: O autor, baseado em réiatc’)rios'gerendéis da Trading

(*} Avaliagao das diferengas entre os servigos contratados com agentes exiernos ¢ quando efetuados
com a Trading. indice médic por area de atividades da Trading.
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4 A PESQUISA DE PERCEPGCAO DOS GESTORES DA TRADING, DAS UEN’S,
CORPORATIVO E, ANALISE DOS RESULTADOS

Complementando a pesquisa e a andlise do Conglomerado-Caso, foi
realizada pesquisa segundo trés instrumentos, conforme roteiros ja referidos na

sec¢do metodoldgica deste trabalho (item 1.4, p. 20).

Como decorréncia desta metodologia se constituir de entrevistas, a sua

analise requereu a estruturagdo de um método.

Para a analise dos resultados obtidos nas entrevistas, elaborou-se um
método de avaliagdo por julgamento dos diferentes niveis constatados de

percepgdes dos respondentes registrados pelas entrevistas.

A avaliagdo da percepcédo do gestor a respeito da varidvel nos processos
atuais, poderd ser classificada em dois niveis que estara vinculada a justificativa de
concordancia ou discordancia de acordo com ¢ conceito da variavel no nivel

percebido pelo gestor.

Os Quadros 9 a 15 a seguir, sintetizam este método com o critério de
julgamento do nivel, o grau de percepcao do gestor e o conceito do julgamento do

nivelamento.

 Critério de Avaliagao para -
i Nivelamento
Situacdoe Percepcio
Atual do Gestor .

Fonte: O autor
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(1) : Crnteylo 'fde

‘Mariavel

Rl vaelamento
Sltuagao Percepgdo
Atuai do Gestor :

105 _cessos ql

. Discorda as UEN’s éalto. :

Concorda O envolvimento dos gestores corporatlvos

. nos processos que envolvem a Trading e
T as UEN's é baixo.

Baixo

Ol.i“a“drd“ﬂ']' - Critério 'de' ai\'}élvi'agéo ~ Variavel B

Fonte: o autor

Sltuagao Pércepgao
Atual do Gestor

Concorda A Tradmg é responsaveE pelas estrategaas do grupo no
‘Discorda - que diz respeito ao comércio internacional.

Quadro 11- Cnterlo de avaliacéo — Variavel C

Estratégico

Fonte: o autor

Percepgao :
do Gestor

f (
Discorda 1 anor custo e gerando sinergias.

”Quadro 12 - Critério de avaliagdo - Varidvel D

Fonte: o autor

Situagéo Percepgao :
Atual do Gestor

- Concorda

Guadro 13 Criterlo de avalllagao Varlavel E

Fonte: o autor
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Ntveiamento? i
Situagdo Percepgéo
Atual _ do Gestor - :

no ambito da Trading.
Quadro 14 - Crlterio de avahagao ~ Varidvel F

Fonte: ¢ autor

Crlterlo de Avallagao

Sltuagao Percepgao _
Atual do Gestor -

i : Dlscorda :
Quadro 15 Crlterlo de avallagao Variavel G

Fonte: o autor

4.1 Analise dos Resultados da Percepc¢ao dos Gestores

Foram sintetizadas os resultados das avaliagcbes dos gestores funcionais da
Trading em relagdo as sete variaveis constantes no instrumento de pesqguisa
(Apéndice 1), obedecendo o critério de analise descrito no item anterior conforme

sintese apresentada no Quadro a seguir.
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: i Gestorés da Trading =~ 1
Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4

Gestor 1 Gestor 5

b) Envolvimento dos Baixo/ Baixo/ Baixo/ Baixo/ Baixo/
gestores corporahvos D:scorda _ Discorda Discorda

:Facilltad af Facmtadora/--_i

d) Papel atual exercido Estratégica/ Estratégica/ Estratégica/ Estrategicaf Estratégica/
pela Trading Concorda  Concorda  Concorda  Concorda  Concorda
(financeiro)

'":.Pape! atual’ exercuio Estratégica/ ?:_Ei;é,__'trétébi 8/ Est

f) Papel atual exermdo Facmtadora/ Facilitadora/ Fadé!étadora/ Facilitadora/ | Facilitadora/
pela Trading (Fiscal Discorda Discorda Discorda Discorda Discorda
e Controladona)

'. Quadro 16 - Ava |a9ao da Tradmg

Fonte: o aufor
(*) Observa-se que esta avaliag8o se dé pela condigdo do departamento de logistica se encontrar em
consolidag@o com finalidade totalmente estratégica.

4.1.1 Analise dos Resultados da Percepcao dos Gestores das UEN's

A analise das avaliagdes dos gestores das cinco UEN's em relacéo as sete
variaveis constantes no instrumento de pesquisa (Apéndice 2), apresentou os
seguintes resultados finais, sintetizados no Quadro 17.
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Do ivi 0 Gestores das UEN's Gl
. UEN1 UEN2 ~ UEN3 UEN5 (**) UEN5v(**)

Lo DigestoresdaTrading L
b) Envolvimento dos Baixo/ Baixo/ Baixo/ Baixo/ Baixo/
gestores corporatlvos Concorda  Concorda  Discorda Concorda  Concorda
“Papel: ‘atual exercido Facilitador/* Facilitador/  Facilitador/: - Facilitador/: - Facllltador/-f"-
pe}a Tradfng (comermal) Discorda. Concotda i Discorda - - Concorda - Concorda
Papel atual exercido Estratégica/ Estratégica/ Estratégica/ Estratégica/ Estrategsca/
pela Tradmg(fmanceiro) Concorda  Concorda  Concorda  Congorda  Concorda
. Papel atual exercido Estratégical Estratégica/ ‘ Estratégical : Estratégica/ Esiratégical.
pela Trading (Loglstlca) Concorda (*) Discorda (¥) ' Concorda (%) Concorda (*) Concorda (%):
Papel atual exercido Facilitador/ Facllitador/ Facilitadory/ Facilitador/  Facilitadot/
pela Trading (Fiscal e Discorda Concorda  Discorda Discorda Discorda
Controladoria)
*.Pape} da Tradmg como Baixo/

Dlscorda

" Quadro 17 - Avallagao das UEN s

Fonte: o autor
(*) Observa-se que esta avaliagao se da pela condigio do departamento de logistica se encontrar em

consolidagdo com finalidade totalmente estratégica.

(**) Foram entrevistados dois gestores desta UEN sendo um gerente de comércio exterior e um

gerente de impottagao

4.1.2 Andlise dos Resultados da Percepcéo dos Gestor Corporativo

Foram sintetizados resultados das avaliagdes do gestor corporativo em
relagdo as sete varidveis constantes no instrumento de pesquisa (Apéndice 3),
obedecendo o critério de analise descrito no item anterior, resumidos no Quadro 18.
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a) !nteragao entre 0s

gestores das UEN e os Baixa/Discorda

gestores da Tradmg
- Envolvimento = = dos e s
.7 gestores. corporatwos

Papel atual exerc&do
pela Tradmg (comerczai}

Facilitador/Concorda

e) .Papel atual exercido
pela Tradmg (Logistlca)

Estratégica/Concorda (*)

BR Controladona) :

a) Papel da Trading como
instrumento corporativo

Quadro 18 — Avalia¢do Corporativa

Baixo/Concorda

Fonte: o autor
(*) Observa-se que esta avaliagédo se da pela condigdo do departamento de logistica se encontrar em
consolidagdo com finalidade totalmente estratégica.

4.2 Analise Integrada dos Resultados

Obedecendo a metodologia ja referida, procedeu-se a andlise integrada
destes resultados. Tomando como referéncia cada variavel, desenvolve-se a seguir
as consideragdes analiticas quanto ao tratamenio cruzado dessas avaliagdes a ser
feito segundo cada varidavel a seguir.

4.2.1 Variavel A — Interacao entre os Gestores

A andlise dos dados da Trading mostra que a maioria de seus gestores
admite pouca interagdo com as UEN's, caracteristica também observada na
avaliagdo dos respondentes de todas as UEN's e do gestor corporativo. Este & um
fator considerado pelos respondentes de todas as UEN’s nas entrevistas como um
limitador para que as elas ampliem a utilizacao dos recursos da Trading. A seguir,
algumas observac¢des destes respondentes quanto atuagéo da Trading:

A participagdo é timida, limitada e de desempenho irregular. A
relagcdo & distante, 0 que gera uma percepgado errada das pessoas
envolvidas no processo. 1sso tem gerado um desgaste na relagéo e
deveria ser avitado [...] (gestor de UEN)
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As UEN’s n&o utilizam porgque ndo conhecem todos os servigos que
a trading oferece {...] (gestor corporativo)

A Trading deve envolver os gestores das UEN's informaimente, sem
envolvimento da Holding, para entender as suas necessidades, e
tomar a posicéo de contribuidora corporativa (gestor de UEN)

Eu ndo conhego bem o que a trading faz, falta comunicagéo, néo sei
como utilizar [...] (gestor da UEN)

Sempre fui muito bem acolhido pelas pessoas que trabalham na
trading. Ja fiz coisas erradas porgue nao sabia como fazer nas
primeiras operagdes. Sabia que era possivel fazer mas ndo sabia
como. Depois a trading me orientou como deveria ser feito [...]
(gestor de UEN)

4.2.2 Variavel B — Envolvimento Corporativo

Quanto aos gestores da Trading, estes percebem que este envolvimento é
baixo e avaliam este fato como um problema para que a Trading exerga seu papel
de instrumento corporativo. Para eles, é possivel a Trading contribuir de forma mais
abrangente e mais estratégica, mas para tanto, seria necessario uma colaboragao
mais intensiva dos gestores corporativos a fim de colocar forga nas decisoes.

No que diz respeito aos gestores das UEN’s, estes consideram que este
envolvimento & baixo e avaliam que esta € a situacéo ideal haja vista que uma
possivel imposicao corporativa quanto a utilizagao dos servigos da Trading poderia
prejudicar a colaboragéo das UEN's com a Trading.

O respondente corporativo tem a mesma percepgao dos respondentes das
UEN's, isto &, os executivos corporativos ndo devem se envolver nas relagdes entre
a Trading e as UEN’s. Para ele, a Trading deve estabelecer suas missdes e provar
para as UEN's quais as contribui¢des que ela pode gerar. A seguir a consideracao

do respondente corporativo:

A Holding nac deve atuar no envolvimento enire as UEN's e a
Trading, ela tem outras finalidades. A Trading é quem deve “dar as
caras” {...]. A Trading tem que estabelecer suas missdes e provar
para as UEN's os seus beneficios, além de entender as
necessidades delas.

4.2.3 Variavel C — Papel Comercial

Esta analise é procedida com o cruzamenio da avaliagdo da varidvel C e a
Tabhela 4 (Desempenho das operagbes integradas entre UEN's e Trading no
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Conglomerado) a qual revela o grau de maturidade das diferentes UEN’s quanto ao
estagio atual e o volume de operacdes e atividades.

Neste sentido, a UEN1 e a UENS s&o as que mais utilizam os recursos da
Trading. Deve-se considerar gue a pesquisa constatou um fator relevante e
certamente influente e tendencioso nos resuliados, em razédo dessas UEN's e a

Trading se reportarem a um mesmo dirigente.

Os respondentes destas duas UEN's tém percepcdes muito parecidas com
relacao ao papel da Trading, ou seja, acreditam que a Trading deve gerar mais valor
para 0 grupo se abranger o status de uma UEN estratégica. Entretanto, assumem
que seria um processo de medio e longo prazo, conforme expressado por um destes

respondentes:

Ela simplesmente n&o foi desenhada para exercer o papel de uma
trading independente. E importante lembrar que o conceito de
trading company é de uma empresa que usa suas qualificagdes e
poder financeiro para viabilizar negécios no exterior para empresas
nacionais que nao possam ou ndo queiram fazé-lo por conta propria.
Para que isso acontecesse seria preciso:

1. Ajustar o conceito ‘classico’ ao papel de uma frading
independente dentro do Grupo. Ela simplesmente ndo tentaria
comprar mais barato de uma ou outra UEN para depois vender mais
caro la fora (como uma trading regular faz) mas, simplesmente se
ocuparia da comercializagdo externa dos produtos fornecidos pelas
UEN’s.

2. Que cada UEN abrisse mao de sua estrutura comercial voltada a
exportagao.

Nao acredito que isso fosse de facl implantagdo. HA diferengas
grandes de mentalidade e vis&o internacional dentro do Grupe. Nao
ha unidade de pensamento no processo de internacionalizagdo.
Nao € um projeto impossivel de se realizar mas levaria tempo.

O impacto seria bastante positivo. Um centro de exceléncia em
comércio internacional seria um divisor de aguas no processo de
internacionaliza¢do (comercial) do Grupo [...]

Para os respondentes das outras trés UEN’s (2,4,5), esta centralizagéo de
atividades comerciais nao seria viavel, haja vista que o grupo é altamenie
diversificado e que ndo haveria sinergias significativas. Eles ndo acreditam que esta
centralizacdo poderia reduzir o custo que estas UEN’s tém atualmente com traders

especializados no exterior.
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Para o executivo corporativo, o papel que a Trading deve fazer para 0 grupo
deve continuar como o de facilitadora e intensificar este papel buscando novas
oportunidades de geracio de sinergias dentro do conceito atual de facilitadora:

N&o acredito que 0 processo de ampliacao da atuagéo comercial da
Trading ocorra a curto e médio prazo. Para isso, os acionistas
deveriam investir mais na Trading, e o foco do grupo sempre foi
industrial, ndo acredito que os acionistas deixem de investir, por
exemplo, em expansio de fdbricas para investir em
comercializagio.

4.2.4 Variavel D — Papel Financeiro

As atividades mais expressivas e intensas da Trading atualmente se
concentram na area financeira, a qual € bem avaliada e utilizada pelas UEN's. Ela
faz o papel estratégico e a sua capacidade de geragdo de sinergias é alto. O
posicionamento de um dos gestores das UEN:

[...] € um dos aspectos mais importantes. Se a trading responde por
um grupo de UEN's, significa que sua massa critica a colocara
numa posi¢cdo de maior forga de negociagado. Os financiamentos e
captagbes externos acontecem de forma mais facil, rapida e com
custo menor se comparada a atuagao individual de cada UEN{...]

Na avaliagdo desta varidvel, se detectou dois fatores importantes:

a) o historico profissional do diretor da Trading ¢ voltado para a area

financeira,;

b) esta & a dUnica area dentro da Trading que interage direta e
constantemente com 0s executivos corporativos, 0s quais avaliam todas
as operagdes financeiras feitas pela Trading e as viabilizam para as
UEN's,

4.2.5 Variavel E — Papel da Area Logistica

A area de logistica da Trading foi avaliada pela maioria das UEN’s como
estratégica e fonte geradora de sinergia. A mesma avaliagdo foi observada nas
respostas dos respondentes da Trading e o corporativo.

Duas observagdes devem ser feitas sobre o papel do departamento de

logistica:
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a) esta area iniciou em 2004 mas somente concretizou seu primeiro projeto
no final de 2005 e inicio de 20086;

b) houve intensivo envolvimento corporativo neste processo.
A seguir a percep¢éo do repondentes de uma das UEN’s:

Apos os trabalhos conduzidos pela Holding, a Trading recebeu uma
atribuig&o real de negociagdes globais de frete. No que se refere ao
transporte maritimo - que representa a grande maioria dos
interesses comuns das UEN's — o papel da Trading é essencial.
Mais uma vez uma negociagao unificada e de maior peso vai fazer
com que os termos sejam mais atrativos. No entanto, as opera¢fes
de logistica integrada ainda nao foram incorporadas & Trading. Sao
menores em gquantidade mas mostram a maturidade exportadora da
UEN de forma individual e reforgam a imagem do grupo como um
player sofisticado, tecnicamente capaz e atualizado em relagéo as
demandas internacionais [...]

4.2.6 Varidvel F - Papel da Area Fiscal e Controladoria

Com relagdo a area fiscal, a Trading ndo faz o papel estratégico para
planegjamento tributdrio e esta situacdo é percebida pelos gestores como um
problema, ou seja, ¢ papel que hoje a Trading faz, como facilitadora, & deficiente.
Esta é a percepcdo de quase todos os gestores: corporativo, da Trading e da

maioria dos gestores das UEN’s.

Para tanto, a Trading deveria receber autonomia corporativa para viabilizar
reducdes fiscais relacionadas as atividades internacionais para as UEN's e contribuir
de forma indireta com o planejamento tributario das UEN’s.

4.2.7 Variavel G - Instrumento Corporativo

O papel da Trading como instrumento corporativo atualmente é de apoio ¢
gera sinergias nessas atividades (financeira, contabil, controladoria e logistica). Esta
estrutura é reconhecida pelos gestores das UEN’s a qual, para a maioria deles, é o
papel ideal para Trading. Entretanto, apontam que este papel! poderia ser muito mais

atuante e deveria se intensificar para promover maiores sinergias.

Na avaliagdo dos gestores das UEN1 e UENS3, o papel atual da Trading é
deficiente e a Trading poderia gerar valor através da sinergia, se as atividades
comerciais fossem centralizadas na Trading. Esta percepcdo pode ser verificada
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também pela avaliacdo da maioria dos respondentes da Trading, os quais também
acreditam que a Trading poderia ampliar sua atuacdo junto as UEN’s e elaborar
estratégias globais no que diz respeito a todas as atividades de comércio
internacional de forma corporativa. Somente um dos respondentes da Trading
concorda que o papel da Trading deve continuar como de facilitadora e nao deve ser
ampliada, mas sim intensificada.

Para © respondente corporativo, a situagcdo atual da Trading como
facilitadora é ideal e &€ geradora de sinergias em varias atividades. Este papel pode e
deve se intensificar buscando entender as necessidades das UEN’s, No entanto,
este papel ndo deve se ampliar, ou seja, ndo deve abranger as atividades
comerciais das UEN’s como uma trading independente, haja vista a caracteristica do

grupo que é altamente diversificado com estratégias individuais para cada negodcio.

Algumas das avaliagdes dos repondentes das UEN’s foram destacadas a
seguir no sentido de fundamentar essas andlises:

A Trading atualmente contribui negociando corporativamente frete,
seguro de crédito e de carga, o que ja coniribui na redugdo de
custos e de riscos para a América Latina, mas isto ndo consegue
ser capturado para outros mercados porque muitas vezes as outras
Tradings independentes conseguem tarifas de frete, de sequro de
crédito e de carga mais baratos|...]

Existem outras empresas que sdo produtoras e que tambem tém
sua divisdo de Trading, que sao totalmente independentes, tratadas
como UEN's separadas. No caso dos metais, normalmente o frader
vende diferentes metais, diferentes produtos (como produtos
complementares para © processo produtivo) servigos (hedge,
financiamento, pré-pagamento, etc., além de possuirem estoques
locais e também correrem riscos (por vezes eles fazem operagdes
especulativas ou tomam posigao de comprador ou de vendedor com
expectativa de ganhos). O frader ganha (ou perde) em diferentes
metais, em diferentes produtos e em diferentes servigos (as vezes
ele ndo esta ganhando no metal e nem no hedge, ele ganha na taxa
financeira que foi aplicada no pré-pagamento). Sugiro que seja feito
um estudo do modelo utifizado pelas empresas japonesas porque
muitas vezes elas tém participagdo em empresas e também atuam
como trader comprando e vendendo de empresas que elas tém
participacéo, mas de forma totalmente independente]...]

Usando a Trading, ndo é uma empresa desconhecida, de um pals
em desenvolvimento de alto risco, que esta negociando com ©
cliente. Isto remove uma barreira competitiva [...]

Com a globalizagfio, as grandes empresas ndo precisam mais das
tradings, elas tm acesso direto aos clientes finais. Os atrativos da
tradings estdo relacionados com a capacidade de reduzir custos, e
gerar sinergias |[...]



98

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi de estudar o processo de integracdo de
recursos e operagdes de uma UEN Trading Company com as UEN'’s industriais na
empresa conglomerativa. Este estudo, ao longo de suas partes, veio demonstrar e

esclarecer aspectos mais especificos presentes no que diz respeito:
a) papel da Trading como instrumento corporativo;
b) papel atual exercido pela Trading (comercial);
¢) papel atual exercido pela Trading (financeiro);
d) papel atual exercido pela Trading (Logistica);
e) papel atual exercido pela Trading {(Fiscal e Controladoria);

f) interagdo e envolvimento de gestores (Trading, UEN's e Corporativo).

Estes aspecios que foram tratados ao fongo do trabalho demonstram o
complexo processo na estratégia de desenvolvimento e diversificacdo de atividades
da empresa conglomerativa. A metodologia adotada mediante o desenvolvimento do
caso complementado pela pesquisa de percepcao dos gestores atuais de suas
unidades estratégicas seja de apoio, seja operacionais, permitiu identificar no
estagio atual e na dindmica de transformac@o do conglomerado, diversos fatores
criticos presentes nas complexas relagfes entre as unidades organizacionais
integrantes da corporagao.

Permite portanto, elucidar conclusivamente a respeito da dindmica da
empresa conglomerativa, no que diz respeito as suas estratégias corporativas, onde
permeiam unidades organizacionais com diferentes caracteristicas e estagios de
maturidade das suas areas de negdcios, influindo significativamente na
implementacdo de estratégias fundamentalmente norieadas por sinergias de

diferentes naturezas.

O conglomerado estudado se encontra em relevante processo de
transformac@o e recente insercdo internacional. Considerando o histérico do
conglomerado, suas UEN’s tém processos produtivos complexos, possuem
estratégias proprias voltadas para suas industrias o que torna a implementagéo da
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estratégia corporativa um processo lento baseado em negociagdes entre os
dirigentes das UEN'’s os dirigentes corporativos

.

No que diz respeito a avaliacdo de seus gestores (nos resultados da
pesquisa de percepgdo) se contrapbem algumas varidveis mais relevantes aferidas

sob a ética das UEN's, da Trading e gestor corporativo.

No que diz respeito & interagdo entre Trading e UEN’s (varidvel A) e
envolvimento corporativo (variave! B), a holding (gestor corporativo) julgou que a
Trading deve provar que é capaz de gerar sinergias e estabelecer junto as UEN's
seus objetivos e condigdes de instrumento corporativo, enquanto que sob a dtica da
Trading, essas acOes seriam de responsabilidade da holding. No mesmo sentido
dessas variaveis, as UEN’s consideram que o envolvimento da holding deve ser
baixo enfatizando que o maior envolvimento pode gerar um efeitos contrarios, qual
seja, das UEN’s nao contribuirem de forma efetiva com a Trading conflitando com a
autonomia de gestdo inerentes aos seus negocios o que comprova o estudo de
Goold e Campbell (2001).

Ressalta-se ainda que duas areas da Trading que fazem papel estratégico

para o conglomerado, logistica e financeiro, séo apoiadas pela holding.

Quanto a varidavel A, agregue-se ainda que as UEN’s identificam também
deficiéncias relevantes no processo e no conteudo do sistema de comunicagao entre
Trading e UEN's, no sentido de que o conteudo das mesmas se constitui atualmente
por um processo de méo tnica, ou seja, de decisbes a serem acatadas por um ou
por outro lado sem obedecer um processo participativo no planejamento dessas
decisdes, conclusivamente a Trading deveria ser mais ativa a atuante para melhorar

o desempenho desse processo no conglomerado.

Pode se concluir tambem que o desenvolvimenio e aprimoramento de
habilidades e processos de negociagdo necessitam ser com relativa prioridade
observados nas competéncias de seus respectivos gestores, confirmando o
tratamento identificado por Ansoff (1988) sobre processo decisério e negociagdo
discutidos no capitulo 2 deste trabalho.

No ambito das variaveis C, D, E e F que fratam das funcbes e papéis da
Trading no conglomerado, esta se encontra gerando sinergia, no estagio atual de

sua integragdo, com base em atividades de apoio. O que permite visualizar que esta




100

organizagdo podera ampliar dentro de determinadas condicdes, para maior espectro
de suas fungdes, especificamente aquelas ligadas & area comercializacdo. Neste
sentido, a pesquisa constata a divergéncia entre Trading e holding. Pelo lado da
Trading, esta confirma a necessidade da ampliagdo referida o que obtém respaldo
nos resultados pesquisado de 2 UEN's (1 e 3). Por sua vez, ndo é este o
direcionamento da holding, que julga que em nenhum momento a Trading deve ter
este papel ampliado.

Estas constatacdes e resultados demonstram os dilemas e desafios para a
estratégia conglomerativa, relembrando que Colaiacovo (1989) em seu trabalho, cita
que a tradings (pertencentes a conglomerados) nao sdo responsaveis pela
elaboragdo de estratégias globais para as atividades de comércio internacional do
grupo, confirmando entdo a consisténcia da estratégia da holding.

Contudo hd que se ressaliar que esta pesquisa deve considerar o historico
da Trading objeto do estudo cujo papel corporativo € muito recente, fator
determinante para a elucidaca@o de seu posicionamento atual junto as UEN’s. Neste
sentido, relatou-se que duas UEN’s que mais utilizam 0s recursos da Trading séo
aguelas que motivaram a criagdo da Trading, o que foi reconhecido nove anos
depois, pela holding, como UEN corporativa. Alem disso, pelos resultados e
desempenho operacional apresentados na Tabela 4 (item 3.4, p. 82), a Trading
demonstra no estagio atual uma maturidade e dindmica significativa quanto a
integracdo de suas operacdes no conglomerado comprovando um alto grau de
competéncia de gestéo e disponibilizacdo de recursos préprios de alto potencial de
utilizagéo para o conglomerado, apesar do noviciado da organizacdo como um todo

no grupo.

Um fator importante apresentado pelo historico da Trading, que permite a
compreensdo da complexidade da negociacdo e comunicagédo entre as UEN's e a
Trading, foi a evolugdo da area de logistica. Esta area levou mais de um ano para
efetivar seu primeiro projeto. Conforme observado na entrevista com o gerente da
Trading da area de logistica, foi um processo delicado e de muita dificuldade para a
Trading em conseguir o apoio das UEN’s no projeto, mesmo apresentando as
possibilidades de ganhos de sinergia.

Conclusivamente, considerando diversos fatores restritivos no ambito deste
trabalho e a amplitude dos resultados obtidos pelas pesquisas desenvolvidas,
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diversos aspectos e fatores criticos da dindmica da organizacdo Trading em sua

funcdo de internacionalizacdo de negdcios na organizacdo conglomerativa, nao

foram devidamente aprofundados tais como:

a)

b)

aprofundamanto da atuacéo e papel da Trading no processo de logistica
das UEN's;

alavancagem de recursos financeiros alocados pelas operacdes

realizadas pela Trading;
vantagens fiscais geradas pela Trading;

geracdo de valor para o conglomerado nas operagbes com diferentes
paises e produtos, assim como as operagdes de escambo (countertrade)

com paises em desenvolvimento.

O papel da Trading no complexo organizacional pesqguisado, como centro
de informagbes (nerve center) nas decisbes estratégicas de
desenvolvimento ou ampliacao de mercados externos, conforme referido
por Kotler (1966).
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APENDICE 1 — ROTEIRO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS COM GESTORES DA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

TRADING
Quais vantagens a sua drea pode gerar para as unidades de negocio e para o

grupo?

Como vocé avalia a relevincia que a Unidade de Negdcio da para estas

vantagens?

Existe algum fator que limita as unidades de negécio de utilizar estes beneficios?

Quais?

Existe um planejamento ou processo de sistematizacdo de fatores que
alavanquem os negocios das UEN'’s e gerem maior sinergia para o grupo? Como

é implementado e quais as maiores dificuidades?

A Trading do grupo faz papel de uma trading company independente? Se néao, a

que vocé atribui este fato? Vocé acha possivel que isto aconteca?

As UEN’s utilizam os servigos da trading de forma diferenciada, com maior ou

menor intensidade. A que fatores vocé atribui esta conduta?

Para que sua area consiga contribuir com as unidades de negdcio, vocé julga

necessaria a atuagéo de outras areas na unidade? Quais?

A sua atuacdo junto as UEN’s envolve a sua area respectiva ou envolve também
outras areas da Unidade de Negécio?

Existe alguma mobilizacdo por parte da trading em unir estas areas
interdependentes dentro da Unidade de Negdcio para orientagdo e informacéo
sobre a trading? Se sim, esta mobilizag¢éo fica a cargo dos gerentes da trading ou

existe envolvimento dos diretores da trading?

10)0O que vocé acha da atuac8o atual dos diretores da trading a fim de unir e

orientar as areas interdependentes das Unidades de Negdcio?

11)A trading do grupo tem como finalidade sinergizar as atividades envolvidas ao

comércio exterior das diferentes Unidades de Negdcio do grupo. Existe um apoio
efetivo dos executivos corporativos para obtencao desta sinergia? Existe um
envolvimento destes executivos entre a trading e as Unidades de Negécio a fim
de garantir a sinergia nos processos que envolvem as atividades de comércio

exterior?
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12)Como vocé avalia este envolvimento?
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APENDICE 2 — ROTEIRO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS COM GESTORES DAS

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

9)

UEN'S

Vocé conhece os beneficios gue a trading gera ou pode gerar para sua unidade

de negécio e para o grupo (fiscais, logisticos, comerciais e financeiros)?
Nos seus volumes de negécios atuais, quais destes beneficios estdo presentes?

Existe um planejamento ou processo de sistematizacdo, por parte da trading, de
fatores que alavanquem os negdcios da UEN? Como é implementado?

A trading do grupo faz papel de uma trading company independente? Se néo, a
que vocé atribui este fato? Vocé acha possive!l que isto aconte¢a? Qual seria o
impacto para sua UN e para o grupo?

Existe algum fator que limita a sua unidade de negdcio de utilizar a trading?
Qual?

As UEN's utilizam os servigos da trading de forma diferenciada, com maior ou

menor intensidade. A que fatores vocé atribui esta conduta?

Existem reunides periddicas entre a trading e sua UN a fim de melhorar a

atuagéo da trading junto a sua UN?

Existe alguma mobilizacdo por parte da trading em unir as areas envolvidas nas
atividades exercidas pela trading (planejamento tributario, financeira, logistica,
controladoria e comercial) dentro da Unidade de Negécio para orientacdo e

informacao sobre a trading?

A trading do grupo tem como finalidade sinergizar as atividades envolvidas ao
comeércio exterior das diferentes Unidades de Negécio do grupo. Existe um apoio
efetivo dos executivos corporativos para obtencdo desta sinergia? Existe um
envolvimento destes executivos entre a trading e as Unidades de Negdcio a fim
de assegurar a sinergia nos processos que envolvem as atividades de comércio

exterior?

10)Como vocé avalia este envolvimento? Por qué?




1)

2)

4)

5)

6)

7)

9)
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APENDICE 3 — ROTEIRO UTILIZADO NA ENTREVISTA COM GESTOR
CORPORATIVO

Qual é o papel da trading do grupo como instrumento corporativo? Quais as
atividades exercidas pela trading que geram sinergias para as UEN’s e para o

conglomerado?

Como vocé avalia a relevancia que as UEN's dao para estas atividades e

sinergias?

Existe algum fator que limita as unidades de negtcio de utilizar estes beneficios?

Quais?

As UEN’s utilizam os servigos da trading de forma diferenciada, com maior ou

menor intensidade. A que fatores vocé atribui esta conduta?

A trading do grupo faz papel de uma trading company independente? Se nao, a
gque vocé atribui este fato? Vocé acha possivel que isto aconteca? Qual seria o

impacto para sua UN e para o grupo?

De que maneira a Trading poderia intensificar sua colaboragao como instrumento

corporativo?

Como vocé avalia a atuacdo da trading junto as UEN’s a fim de colaborar na
obtencao de sinergias para as UEN'’s e para o conglomerado?

A trading do grupo tem como finalidade sinergizar as atividades envolvidas ao
comércio exterior das diferentes Unidades de Negdcio do grupo. Existe um apoio
efetivo dos executivos corporativos para obtencdo desta sinergia? Existe um
envolvimento destes executivos entre a trading e as Unidades de Negdcio a fim
de assegurar a sinergia nos processos que envolvem as atividades de comércio

exterior?

Como vocé avalia este envolvimento? Por que?



