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Descentralizacdo em Unidades de Negécio: O Caso de uma Empresa
Brasileira do Setor Siderurgico

Marcos Avila
Luciana Paulo Ferreira

1. INTRODUGAO E PERGUNTAS DA PESQUISA

Os ultimos dez anos tém testemunhado um crescente numero de empresas no
Brasil dando inicio a processos de reestruturacdo, que incluem a criacdo de unidades
descentralizadas de negdcios'. O objetivo é dar maior autonomia aos executivos de
medio escaldo, permitindo que os executivos de topo priorizem assuntos estratégicos
envolvendo a organizagdo como um todo. Ao mesmo tempo, as decisdes operacionais
tendem a ganhar agilidade, podendo ocorrer reducdo de custos administrativos e
melhoria no atendimento a clientes, reforcando a posicdo competitiva.

Como a direcdo ndo exerce mais influéncia direta sobre as decisdes e a¢bes das
unidades, sdo necessarios sistemas de controle e o desenvolvimento de medidas de
desempenho para o acompanhamento das operacOes dessas unidades. Este trabalho se
propde a estudar o caso de uma empresa siderargica brasileira, descentralizada em
unidades de negdcios. O objetivo € levantar e analisar os fatores que motivaram a
descentralizacéo, as dificuldades encontradas no processo e, finalmente, as medidas de
desempenho utilizadas para lidar com a nova estrutura.

As questdbes que este estudo de caso se propbe a responder s&o
fundamentalmente as seguintes:

* Quais foram os fatores que motivaram a descentralizacdo em unidades de
negaocios? Que dificuldades vém sendo enfrentadas no processo?

* Como esta estruturado o sistema de controle gerencial em relacdo a medidas
de desempenho?

* Quais sdo, na percepcdo dos entrevistados, os beneficios/limitacdes trazidos
pelas escolhas feitas acima?

1 Revista Exame, Editora Abril, v.21, n. 20, p. 102-105, 04/10/89.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Motivagdes e Desafios da Descentralizacdo

A idéia basica da teoria contingencial das organizacfes, retratada por Burns &
Stalker (1966), e Lawrence & Lorsch (1967), sugere que existem fatores contingenciais,
sejam eles necessidades internas ou externas, que influenciam a maneira como as
organizacbes devem procurar estruturar-se para atingir seus objetivos. Em outras
palavras, ndo existe uma estrutura que seja a melhor; o importante é haver consisténcia
entre a estrutura e fatores estratégicos, internos e externos.

Segundo Kaplan (1990), um ambiente externo instavel e complexo demanda
maiores recursos de controle e tomada de decisbes mais descentralizada, pois exigira
conhecimentos mais especificos sobre variados assuntos. Este cenario € o principal
motivador externo a descentraliza¢cdo das empresas.

Em nivel de motivadores internos a descentralizacdo, podemos destacar:

a possibilidade de se treinarem executivos para assumir postos mais elevados
na organizacdo, atraves do aumento gradual de suas responsabilidades e
autoridade, o que também os tornaria mais interessados/motivados pelo
trabalho (Atkinson & Kaplan, 1989);

a facilidade em obter informacdes imediatas sobre a contribuicdo das diversas
atividades da empresa sobre o lucro total, de modo a resolver problemas mais
rapidamente e decidir com maior seguranca sobre planejamento estratégico
(Solomons, 1976);

a maior agilidade do processo decisorio, garantida pela autonomia dos
gerentes locais em tomar decisdes e implementa-las rapidamente (Atkinson &
Kaplan, 1989; Anthony & Govindarajan, 1995);

a maior qualidade na tomada de decisbes operacionais, pois O processo sera
conduzido por gestores que conhecem melhor do que seus superiores as
condicbes do ambiente competitivo daquela atividade/negocio (Anthony &
Govindarajan, 1995; Horngren, 1985; Vancil, 1979);

a possibilidade de aumentar o foco em direcdo a lucratividade, ja que os
gestores terdo consciéncia da sua responsabilidade e procurardo meios de
melhorar seu desempenho, podendo ainda se valer de sua criatividade e
espirito inovador (Atkinson et al. 1997);



» a dificuldade da alta administracdo em lidar com negdcios diversificados, pela
falta, por vezes, de conhecimentos detalhados e especificos de cada um (Vancil,
1979).

A descentralizacdo possui, ao lado das vantagens, riscos e custos associados,
dentre os quais a literatura destaca:

* uma provavel duplicacédo de servicos e aumento de custos. Algumas atividades,
que poderiam ser centralizadas, tenderdo a ser realizadas dentro de cada
unidade, para maior controle de seu gestor (Horngren, 1985);

* a possibilidade de uma énfase excessiva em resultados a curto prazo, pois 0s
administradores estardo sendo avaliados pela rentabilidade corrente de sua
divisdo, o que pode levar a medidas que prejudiqguem a rentabilidade e a
competitividade da empresa a longo prazo (Anthony & Govindarajan, 1995);

* uma possivel perda parcial de controle sobre a unidade, por parte da alta
geréncia;

» maior dificuldade na apuracdo do resultado de cada uma delas, principalmente
devido a necessidade de fixacdo de precos de transferéncia para os produtos e
servigos trocados entre as unidades de negodcio. Como tais precos devem,
preferencialmente, seguir uma orientacdo de mercado, o desafio esta em
coordenar essa troca de produtos/servigos, cujo objetivo é o de melhor apurar
desempenhos individuais sem deixar de lado o ponto de vista das metas globais
da empresa (Anthony & Govindarajan, 1995).

2.2. O Controle Gerencial: Medidas de Desempenho

Até o inicio do século XX, a principal medida de avaliacdo de negdcio era o lucro,
e a principal preocupacdo era aumentar a lucratividade, controlando os custos (Atkinson
et al. 1997). Na década de 1920, a Du Pont Powder Company, uma corporacao que
produzia uma diversificada gama de produtos quimicos, foi pioneira no uso do Retorno
sobre Investimento (ROI - medida para coordenar e controlar as atividades operacionais
de suas diversas divisdes [Johnson & Kaplan, 1987]). O ROI é expresso da seguinte
forma?:

2 E interessante ressaltar que esta formula, ndo tendo sido desenvolvida por contadores, conseguiu
relacionar medida de resultado (retorno sobre vendas) a analise de balango (giro de capital). A origem
dessa formula é creditada a F. Donaldson Brown, um engenheiro elétrico de formagéo técnica, sem
nenhum treinamento ou experiéncia formal em contabilidade, que comecou na area de vendas da Du
Pont, em 1909.



Lucro Liquido (LL) Vendas Liquidas (VL)

ROI = Vendas Liquidas (VL) Ativo Total (AT)

onde LL / VL mede o retorno sobre vendas e VL / AT mede o giro de capital.

O retorno sobre vendas € uma medida associada a avaliacdo de eficiéncia, ou
seja, a habilidade em controlar custos, a um dado nivel de atividade. O giro de capital
mede a produtividade no uso do capital, ou seja, a habilidade de gerar vendas, a um
dado nivel de atividade.

Dearden (1973) coloca duas vantagens principais no uso do ROIl. Em primeiro
lugar, € uma medida que permite a compreensao da performance financeira. Qualquer
elemento que afete as financas de uma empresa, afetard em algum grau o ROI. Alem
disso, quando um gerente maximiza o retorno de sua divisdo, esta ajudando a empresa,
como um todo, a maximiza-lo também. Em segundo lugar, o ROI fornece o incentivo
necessario para que se utilize ao maximo os ativos, e para que sO se invista em mais
ativos quando estes aumentarem o ROI.

No tocante as dificuldades de utilizacdo da medida, a principal critica a utilizacéo
dessa medida, como Unica, na avaliacdo do desempenho de uma unidade de negdcios
esta na possibilidade de o gerente melhorar a sua performance a curto prazo, em termos
numéricos, tomando medidas que contrariam 0s objetivos gerais da empresa, pois é
possivel aumentar o ROI através de baixos investimentos, instalagbes antigas, e de outras
atitudes que, no longo prazo, prejudicam a posicdo competitiva da empresa, bem como
seu valor de mercado, sem afetar a avaliacdo da performance daquele centro e/ou
gerente.

A variavel mais sensivel a essa manipulacdo, segundo Johnson & Kaplan (1987),
seria a depreciacdo. Se a base de investimento & depreciada (quer em linha reta, quer
acelerada), é possivel aumentar o ROI através do nao-investimento. A reducdo do
denominador da equacdo, ano apos ano, aumenta o ROI, mesmo se o0s lucros
(numerador) ndo estiverem aumentando.

Outras criticas associadas ao uso do ROI se referem principalmente ao uso de
informacdes contabeis como base de dados para calculo do indice. Os sistemas
contabeis, por ndo serem direcionados, em sua concep¢do, para uso interno, podem
levar os gestores a fornecer informacdes inadequadas sob o ponto de vista gerencial
(Cross & Lynch, 1988).



Nos anos 50, a GE desenvolveu o0 método do lucro residual (ou Residual Income -
RI) como medida alternativa ao ROI. O RI € o excesso de lucro liquido sobre o custo do

capital (Lynch & Williamson, 1976), isto é, Rl = Lucro sobre investimento - (custo de
capital X valor do investimento).

O RI solucionaria um problema potencial do ROI, que é o desestimulo a
investimentos sofrido por divisbes que apresentem essa taxa elevada. Novos investimentos
podem ser aceitos, se for levado em conta o RI, e ndo a antiga medida. Por outro lado, o
RI ndo resolve o problema de como incluir ativos fixos na base de investimentos, ou seja,
todos os problemas associados a essa questdo se aplicam também ao RI. O uso de valor
historico bruto pode levar a acdes gerenciais contrarias aos objetivos de longo prazo da
empresa; se usarmos o custo historico liquido, o Rl aumentara pela mera passagem do
tempo; e, além disso, o RI se contrai ao adicionarmos novos investimentos, pelo aumento
do valor liquido nos primeiros anos.

O RI se baseia no mesmo banco de dados usado para o célculo do ROI -
informacdes contabeis - e, por isso, apresenta disfuncdes semelhantes, como as que
ocorrem quando da alocacdo de custos indiretos ou da decisdo de preco de
transferéncia, por exemplo. Apesar de apresentar algumas vantagens, o uso do Rl é
limitado. Cool & Reece (1978) realizaram uma pesquisa com as 1.000 maiores empresas
listadas pela Fortune; das 620 respondentes, 65% utilizavam o ROI e apenas 2% usavam
RI, enquanto 28% se valiam de ambos. Ou seja, quase dois tercos das empresas usavam
0 ROI como medida Unica de avaliacdo de desempenho.

Kaplan (1996) sugere que a preferéncia pelo ROI existe porque o tipo de acao
disfuncional gerada pelo uso deste indice pode ndo constituir um sério problema na
pratica: basta que 0s gerentes conhecam essas tendéncias e estejam atentos para que
nao se tornem realidade. Além disso, para que se calcule corretamente o Rl € preciso
haver uma definicdo clara do custo de capital da empresa. Esse calculo envolve uma
ligeira discrepancia entre o custo de capital usado na contabilidade externa e o usado
para fins gerenciais®. Muitas empresas exigem completa consisténcia entre os valores
gerados por essas duas atividades. O calculo do custo de capital também traz a tona o
problema de se especifica-lo por departamento, o que complica o trabalho da geréncia,
através da introducdo do fator risco para sua determinacdo®. Finalmente, o ROI fornece

3 O lucro liquido para efeitos de Rl ¢ diferente do lucro liquido contébil, pois o custo de capital ndo é

considerado como redutor de lucro para a contabilidade financeira.

Isto a principio constitui uma vantagem do uso do RI. Constatou-se, porém, que os gerentes deveriam
avaliar o risco quando se deparam com uma decisdo de investimento, mas, na verdade, ndo se
interessam em fazé-lo. Preferem o caminho mais facil proporcionado, pelo ROI.



uma medida percentual de mais facil comparacdo com outras que servem de parametro
para a organizacdo, como taxas de juros, de inflacdo e indices de lucratividade.

Em anos recentes, a aplicacdo do conceito de RI tem sido revitalizada com a
discussdo em torno do conceito de EVA (Economic Value Added). O EVA compara o lucro
operacional ap0s impostos com o custo do capital empregado na geracdo desse lucro
(Stewart, 1991). O EVA traz a tona, novamente, do ponto de vista do controle gerencial,
a discussdo do conceito de custo médio de capital. Ele é a taxa que, incidindo sobre o
capital, nos d4 o montante total dos recursos utilizados para a geracdo do lucro
operacional. Esta taxa € a média ponderada do custo do capital de terceiros
(empréstimos) e do custo do capital proprio (custo da oportunidade de estar investindo na
empresa, em vez de no mercado - rentabilidade esperada pelos acionistas). Definidos valores
e a proporcao debt/equity esperados, essa taxa média incidira sobre o capital investido,
gue equivale, basicamente, ao investimento usado para calculo do ROI (Stewart, 1991).

Diferentemente do ROI, porém, o EVA demanda alguns ajustes em relacdo ao
calculo contabil: estes variardo conforme a empresa e o0 setor em que ela esteja inserida.
Como o indicador procura focar o lucro econémico, consideram-se apenas as contas de
natureza operacional e operagbes que se refltam na situacdo econdmica da
organizacdo. Esses ajustes sempre deverdo levar em consideracdo a materialidade do
valor a ser ajustado, o grau de influéncia e controle da geréncia sobre o item, o futuro
entendimento e assimilacéo do ajuste, por parte do pessoal operacional, além da facilidade de
processamento.

Um exemplo seria 0 ajuste relativo a pesquisa e desenvolvimento. Esses gastos
podem ser encarados como despesa ou como investimento (dependendo da previsdo de
retorno); a adogéo de um critério ou de outro modifica bastante o resultado do EVA. Esse
critério deve ser definido com base nos objetivos globais da companhia.

Stewart (1991) sugere, ainda, quatro estratégias que uma empresa poderia adotar
no gerenciamento de suas unidades, de modo a aumentar o EVA: operacional
(envolvendo produtos e processos), financeira (incluindo benchmarking interno e externo),
de investimento, e de racionalizacéo (estratégias globais, otimizacdo de clientes e canais
de vendas).

Outro indicador, também discutido em conjunto com o EVA, € o MVA (Market
Value Added), mais usado para avaliacdes mercadoldgicas, enquanto o EVA é mais
usado em controle gerencial. O MVA compara o valor de mercado (por quanto o



acionista poderia vender suas acdes) ao valor patrimonial da empresa - capital social.
Sempre que o valor de mercado for maior, 0 MVA sera positivo, 0 que significa dizer que
a administracdo criou valor para os acionistas aumentando o valor de seu investimento.

Estudos feitos no mercado americano atestam a existéncia de um relacionamento
estreito entre o MVA e o EVA, quando vistos numa perspectiva a médio ou longo prazo.
Segundo Stewart (1991), num intervalo de cinco anos, 55% das variacbes de MVA séo
explicadas pelo comportamento do EVA. Se analisarmos dez anos, esse numero pula
para 74%. E preciso cuidado, porém, com comparacées de curto prazo, pois em épocas
de grande investimento ou no inicio de grandes projetos, por exemplo, o EVA pode se
apresentar negativo, apesar de o preco das ac¢bes continuar subindo - devido a
perspectivas futuras.

Muitas empresas vém demonstrando o uso dessa ferramenta. Dentre as 100
maiores empresas da lista publicada pela Fortune, 43% também estdo entre as 100
primeiras na classificacdo MVA/EVA realizada por Stewart e publicada pela mesma
Fortune em dezembro de 96.

2.3. Medidas Nao-Financeiras: Balanced Scorecard

Kaplan & Norton (1992) estruturaram um sistema de medidas abrangendo varios
aspectos do desempenho da operacdo, tendo sido utilizado por algumas empresas
americanas, o Balanced Scorecard. Sua elaboragdo teve origem durante uma pesquisa
com 12 empresas americanas, onde se percebeu que o0s executivos demonstraram
insatisfacdo com a existéncia de uma medida Unica, financeira, para medir desempenho.
A proposta, entdo, era a de reunir medidas financeiras e operacionais num pacote, a fim
de atender as necessidades dos gerentes; a longo prazo, as medidas operacionais seriam
os drivers para o desempenho financeiro.

O conjunto de medidas foi entdo estruturado para fornecer informagdes rapidas,
faceis de entender e precisas sobre: perspectiva financeira, como 0s acionistas nos véem;
satisfacdo do consumidor, como os clientes nos véem; processos internos, onde podemos
exceder; e, inovacgao e processos de melhoria organizacionais, possibilidades de melhoria
e de criacdo de valor. Esse conjunto funciona como um elo entre estratégia de longo
prazo e acOes de curto prazo, fazendo papel de operacionalizagdo da estratégia da
empresa (Kaplan & Norton, 1992).



Registros recentes (ver Kaplan & Norton, 1996) citam o uso desse modelo em
outras areas que nao somente a de avaliacdo de desempenho; a aplicacdo na area de
estratégia global da empresa € um exemplo e, neste caso, o balanced scorecard é
proposto como um instrumento para verificar se a estratégia estd sendo seguida da
maneira mais adequada.

Uma consideracao adicional importante no desenho do sistema de mensuragéo de
desempenho se refere ao objeto de avaliacdo: o gerente da divisédo versus a divisdo, em
si, como um investimento. Alguns fatores que influenciam o desempenho econémico da
unidade podem estar fora do controle do gerente da mesma.

Dearden (1987) sugere que as divisdes sejam avaliadas pelas medidas financeiras
absolutas e a performance do gerente seja medida de forma relativa, através do
orcamento de lucro. Ele sugere, ainda, que sO sejam consideradas as variancias de
or¢camento sobre as quais o gerente tiver algum poder de influéncia.

Anthony & Govindarajan (1995), por sua vez, defendem uma mensuracdo de
performance administrativa para avaliacdo do gerente divisional. Esta seria representada
preferencialmente por trés medidas de lucratividade: a margem de contribuicdo, que isola
0s custos fixos (ndo controlaveis pelos gerentes) da analise; o lucro direto, que mede a
contribuicdo da divisdo para os custos indiretos totais e para o lucro total da empresa -
custos ndo controlaveis sdo adicionados, mas custos corporativos sdo deixados de lado;
o lucro controlavel, que corresponde ao lucro direto menos os custos corporativos, sobre
0s quais o gerente possui algum controle.

Tais métodos seriam maneiras de se aprimorar o sistema de controle financeiro do
gerente. A adocao de uma ou outra medida dependera da estratégia de controle inerente
a cada organizacdo. O importante, segundo Vancil (1979) e Anthony & Govindarajan
(1995), é sempre levar em consideracdo o grau de influéncia do gerente sobre as
variaveis que estardo sendo medidas.

3. O CASO SIDER

3.1. Perfil da Empresa

A Sider foi constituida durante a década de 40, com o objetivo de ser a primeira
usina brasileira integrada a coque, que iria se tornar a maior da Ameérica Latina. Sob



controle estatal desde sua formacgéo, a empresa, seguindo o Programa de Desestatizacdo
iniciado no governo Collor, foi privatizada em 1993. Hoje, é lider no setor siderurgico
brasileiro e responde por mais de 17% da producéo nacional de aco bruto.

A Sider, empresa de capital predominantemente nacional, tem suas acdes bem
dispersas, sendo controlada por um grupo de acionistas, onde encontramos bancos,
fundos de pensdo e empresas privadas. As a¢gbes da companhia sdo negociadas nas
Bolsas de Valores do Rio de Janeiro, S&o Paulo e Nova lorque, onde se negociam ADR
nivel 2, num mercado semelhante ao de balcdo. Em 1997, entre a¢Bes negociadas na
NYSE e na BOVESPA, 20% do controle acionario ja eram de origem estrangeira.

Tendo como foco a producéo e a comercializacdo de produtos de aco, a Sider
possui uma Unica usina, localizada no Vale do Paraiba, no Estado do Rio de Janeiro. Esta
usina tem capacidade anual de produzir 4,6 milhdes de toneladas de aco liquido e
fabrica produtos siderurgicos diversos, como bobinas, chapas e folhas, a um dos mais
baixos custos da siderurgia mundial.

A Sider lidera, no Brasil, a producéo de acos revestidos (estanhados, cromados e
galvanizados), que sao produtos siderurgicos nobres, com uma demanda cada vez maior
pela industria consumidora. Entre seus principais clientes, destacam-se 0s setores
automotivo, de eletrodomesticos, de embalagens metalicas e de construcéo civil. Parte de
sua producéao, cerca de 30%, € encaminhada ao mercado externo, onde a Sider desfruta
do conceito de fornecedor confiavel.

A empresa se dedica, atualmente, a trés tipos de negocios: ago, energia e infra-
estrutura. A estruturacdo desses negoécios demandou, nos Ultimos anos, a criacdo de
subsidiarias no exterior e a aquisicao de participacdo em empresas controladas. O foco
deste trabalho, porém, serdo as unidades de negdcios decorrentes de descentralizacédo
administrativa, isto €, unidades que, pertencentes a mesma entidade juridica, possuem
gestdes independentes.

A controladora possui, além da Usina Bela Vista (UBV), localizada no Rio de
Janeiro, minas de minério de ferro e fundentes (calcario e dolomita), em Minas Gerais.
Este diferencial competitivo permite a companhia auto-suficiéncia dessas matérias-primas,
com destaque para o minério de ferro, cujo excedente € vendido ao mercado nacional.
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3.2. A Descentralizacéo

3.2.1. Motivadores

Até meados da década de 1980, havia, no mercado nacional, trés grandes
fornecedores de produtos siderargicos, todas empresas estatais, sendo a Sider uma delas.
As matérias-primas basicas eram, em parte, importada - carvdo, com beneficios
concedidos pelo governo, e parte provinha de minas cedidas pelo governo - minério de
altissima qualidade, sem prazo de exploracao.

Num mercado em que O preco era determinado em comum acordo entre 0s
concorrentes, e a Iimportagdo era acompanhada por altas taxas e restricoes
alfandegarias, os clientes (basicamente constru¢cdo civil, setor automobilistico e de
embalagens - alimentos) escolhiam entre os trés competidores, com base na proximidade
e no prazo de entrega. Aliado a isso, vivia-se, durante o periodo dos governos militares,
um crescimento da demanda nos trés principais setores consumidores acima citados, o
gue motivava o governo a subsidiar o preco do aco, de modo a continuar incentivando
esse crescimento. Quanto aos canais de distribuicdo e abastecimento, eram formados
por ferrovias estatais, transportadores rodoviarios privados e transporte maritimo com
operacdes portuarias também estatais.

As informacdes, colhidas através de relatos de funcionarios que estdo na empresa
desde essa época, revelam que a empresa, de maneira condizente com o cenario em que
se encontrava, era uma organizacdo voltada para a producdo, sem preocupacdes
competitivas. A estratégia basica era aumentar a producdo e quebrar recordes. N&o
havia grandes preocupaces em colocar essa producdo no mercado, e quanto maior a
producdo, melhor, pois a demanda estava crescendo. Tampouco existiam preocupacoes
em investir na empresa, manter seus equipamentos atualizados ou investir em qualidade,
por exemplo.

Em termos de sistemas de controle, a empresa se preocupava apenas em manter
0s pagamentos em dia. Quanto a estrutura organizacional, a empresa contava com
quatro diretorias - Operagbes, Administrativa/Financeira, Comercial e Planejamento e
Controle. A Diretoria de Operacdes era dividida em superintendéncias gerais - de
reducdo, de aciaria, de laminados a quente, de laminados a frio, de zincados, de folhas
metélicas e de servicos de apoio. A Diretoria Comercial tinha escritdrios no Rio, em S&o

Paulo, Porto Alegre e New York.
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No final da década de 1980, a Sider era caracterizada pelos dirigentes e
funcionarios da seguinte forma: “... 0s gestores se preocupavam apenas com a
producdo, ndo havia nem controle de qualidade”, “... com o preco defasado subsidiado
pelo governo e os custos aumentando, 0s prejuizos comegaram a aparecer”, *
refletindo sobre aquela época acho que éramos realmente muitos funcionarios.” Temos o
retrato de uma empresa que ndo destinava recursos para investir na modernizacao de
seus equipamentos, ndo se preocupava com as rea¢cdes do mercado, nao tinha um bom
faturamento, devido aos precos subsidiados e, cujos resultados, consequientemente,

comecavam a refletir essa situacao.

Nesta época, algumas mudancas estavam ocorrendo no ambiente externo. Nos
Estados Unidos vivia-se a década da qualidade e do boom de consumo, 0 que, por sua
vez, impulsionava o aparecimento de materiais e tecnologias alternativas para bens de
consumo, principalmente no setor de embalagens para a industria alimenticia. Na
Europa, de onde provinha e ainda provem o carvao importado pela Sider, mudancas
politicas estavam acontecendo, como 0 enfraquecimento do comunismo e a queda do
muro de Berlim, influenciando preco e freqiiéncia de entrega do carvao exportado. Aos
poucos, esses fatores somados ao momento vivido na economia nacional foram
refletindo-se no mercado brasileiro. Como destaca uma reportagem da revista Exame de
22.02.89, com o Plano Veréo os setores mais dependentes do governo, como a industria
do ago, foram os mais atingidos, tanto pelo corte de investimentos como pela defasagem
dos precos (que no setor siderurgico era de cerca de 33,5%).

O contexto acima caracteriza a empresa com a qual os acionistas se depararam
ao compra-la, em 1993. No tocante a pretenses estratégicas desses acionistas, elas
estavam ligadas intimamente as etapas fundamentais da cadeia de valor da empresa.
Essas etapas, apresentadas a seguir, sdo fornecimento, producéo e distribuicéo.

Em relacédo ao fornecimento, o processo produtivo na Sider tem uma caracteristica
peculiar de ser ininterrupto, isto €, 0s equipamentos usados nesse tipo de siderurgica nao
podem ser desligados - precisam funcionar 24 horas por dia, sete dias por semana.
Apenas paradas programadas de manutencdo ocorrem em periodos predeterminados.
Isto implica na necessidade de um fluxo confidvel e constante das matérias-primas
envolvidas - carvdo e minério de ferro. Segundo um folheto de divulgacdo da
companhia, aproximadamente 18.000 toneladas de matéria-prima sdo necessarias
diariamente para abastecer os alto-fornos. Existem estoques de seguranca, mas como 0s
volumes e os valores envolvidos sdo grandes, esses estoques ndo ultrapassam quatro
dias. O carvao é importado, chegando por via maritima/ferroviaria e o minério € extraido
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pela prépria empresa, sendo transportado por ferrovia. Logo, para garantir que nao
ocorram interrupcdes no fornecimento de suas matérias-primas basicas, a empresa
necessita de fornecedores, operagfes portuarias e transportes ferroviarios confiaveis.

A producao de aco, através da utilizacéo de gusa liquido, demanda a presenca de
pelo menos um alto-forno préximo ao local da aciaria - que produz o a¢o liquido. Isto
porque ele deve ser misturado aos outros componentes do aco ainda incandescente. A
operacdo de um alto-forno, por sua vez, demanda grande quantidade de energia
elétrica. A temperatura dentro de um equipamento desse tipo ndo pode cair abaixo de
1.500°C. A utilizacdo de material refratario, nas paredes internas do alto-forno, ajuda a
manter a temperatura mas o que a sustenta € a energia. Assim, 0 consumo energetico
dentro de uma siderurgica é extremamente elevado, e a qualidade e a ininterrup¢cédo do
fornecimento desse tipo de energia sdo essenciais para a continuidade da producéo.
Conforme pesquisa da prépria Light, a empresa é responsavel, hoje, por cerca de 11%
do consumo total dessa distribuidora.

Finalmente, quanto a distribuicdo, na industria siderurgica, assim como na maioria
dos outros setores, o frete € pago pelo cliente, sendo que, no caso de exportacao, esse
frete ndo compreende o transporte da usina até o navio. Os produtos de ago, em
especial as bobinas, sdo itens pesados (uma bobina pode pesar até 45 toneladas) e
volumosos, e, portanto, seu transporte é oneroso. Apesar de 0s principais clientes
nacionais da Sider se encontrarem na regido Sudeste e da exportacdo responder por
cerca de 30% das vendas, as tarifas de frete constituem um aspecto importante na
decisdo de compra do cliente. Assim, a empresa precisa fazer esfor¢cos para tentar reduzir

seus custos com transporte, principalmente por ser ela a contratante do transportador.

Toda essa conjuntura da Sider estimulou a principal estratégia da alta dire¢cdo ao
assumir a empresa recem-privatizada: integracdo vertical. Para continuar competitiva e
reduzir custos, a administracdo, ciente do cendrio descrito acima, julgava ser necessario
controlar todos os aspectos de sua cadeia de valor, desde o fornecimento e transporte de
carvao e minério até a distribuicdo de bobinas e chapas, dentro e fora do pais. Podemos
confirmar essa posicdo pelo depoimento de um dos membros do Conselho de
Administracdo: “... apesar de nossa localizacdo geografica estratégica, representada pela
pouca distancia dos principais clientes e fornecedores e pela circunvizinhanca de portos
(Sepetiba, Angra e Rio de Janeiro) e ferrovias, precisamos assegurar o bom
funcionamento desses servi¢cos para garantirmos que 0 processo como um todo nos trara
o0 retorno esperado.”
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A época que o pais estava vivendo era a do inicio das privatizagbes. Logo, a
estratégia de integracdo comecou a ser posta em pratica com aquisicbes de participacdes
em diversos negdcios ligados a area de infra-estrutura (ferrovias e portos) e a area de
energia. As participagbes adquiridas em ferrovias incidiram em malhas ferroviarias da
regido Sudeste, ligando o porto de entrada das matérias-primas e de escoamento dos
produtos finais a usina, e as minas de minério e fundentes a usina. A participacado
adquirida em empresa de energia elétrica se deu em instituicAo responsavel pelo
fornecimento de energia a regido do Vale do Paraiba, como também as participacdes em
projetos de investimento em usinas hidroelétricas ocorreram em situacdes que pudessem
beneficiar a UBV. N&ao entraremos em detalhes em relagdo a essas aquisi¢cdes, por nao
constituirem objeto de analise desse estudo.

Outra estratégia da gestdo privada se evidenciava na procura por nichos de
mercado, através de produtos de altissimo valor agregado e cujas especificidades
tornassem dificil a importacdo por parte dos consumidores nacionais. Os projetos de
investimento para operacdo de miniusinas siderdrgicas e de centros de servico e
beneficiamento de produtos faziam parte dessa estratégia.

Alem da estratégia de integracdo vertical, que ja tornava a gestdo da empresa
bastante complexa, a Sider tinha demandas internas, relacionadas a diversificacdo da
cadeia de produtos de aco produzidos.

Os programas de qualidade possibilitaram o crescimento das linhas de produto
mais nobres, envolvendo outros setores da economia entre 0s seus clientes. O proprio
relatorio anual da empresa de 1994 destaca o aumento da participacdo dos setores
automobilistico e de eletrodomeésticos. Com isso, um Unico gestor de operacgdes estava
envolvido com variaveis e aspectos de negocios - producdo e comercializacéo - distintos
entre si, isto €, a complexidade do gerenciarmento operacional estava ficando cada vez
maior. Da mesma forma, a alta direcdo desejava poder identificar quais atividades eram
realmente lucrativas, quais poderiam ser terceirizadas e quais careciam de maiores
investimentos.

Internamente, entédo, os fatores que representavam um incentivo a mudancga eram
a complexidade das atividades inerentes ao aco e a diversificacdo de negocios, com a
inclusédo da infra-estrutura e energia.

O cenério de instabilidade no ambiente externo, que levava a necessidade de
mudanca estrutural na organizacao, aliado ao cenario interno de grande diversificacao e
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complexidade das atividades, levou a administracdo da Sider a decisdo de descentralizar
suas operacdes e criar unidades de negadcio.

A descentralizacdo, iniciada em 1996, se deu através da divisdo em areas de
negaocios e da divisdo de uma das areas de negocio - a area de negdcio A¢o, antiga
Direcdo de Operacdes - em unidades de negocios. Dentro das unidades de negocio, as
diversas fungBes sdo gerenciadas por superintendentes-gerais, que respondem
diretamente ao diretor da unidade de negdcio.

As areas e unidades de negocios sdo responsaveis pela gestdo operacional do
negocio: decisdes operacionais, de comercializacdo, de pessoal, levantamento de
necessidades de reinvestimento no proprio negocio, bem como de novas oportunidades
de investimento, também relativas a seu negécio. O gestor da unidade de laminagéo
definiu assim o seu papel: “Noés funcionamos como se féssemos uma pequena empresa
independente, com fornecedores e clientes cativos, que tem que se manter lucrativa de
modo a atender a um socio capitalista que, na qualidade de fornecedor de recursos, nos
cobra o retorno por essa utilizacdo.”

Hoje, a empresa esta dividida em quatro areas de negdcios - aco, energia, infra-
estrutura, corporativa - comandadas por executivos com larga experiéncia em suas areas.
Estes diretores respondem diretamente a um Conselho de Administracdo, que € o 6rgao
maximo da empresa, responsavel pelas decisdes estratégicas globais e pelo controle e
acompanhamento dos resultados operacionais dessas diretorias. Ele se reine, uma vez ao
més, para tomar conhecimento dos resultados da empresa e decidir sobre novos
investimentos e o andamento de grandes projetos, além de tomar decisdes ligadas a
estrutura de capital. Abaixo do Conselho, esta o grupo de diretores-superintendentes, que
se reune em colegiado, uma vez por semana, para tomar decisbes estratégicas mais
especificas, decidir que opg¢bes/escolhas de projetos e financiamentos serdo
encaminhadas ao Conselho, além de solucionar questdes operacionais mais
abrangentes, fora do alcance executivo dos gestores de unidades.

Serdo especificados, a seguir, o funcionamento das areas de negdécio e das
unidades de negdcio descentralizadas administrativamente. O objetivo € conhecer o
funcionamento das unidades, as atividades envolvidas e o grau de inter-relacdo entre
elas.



15

AREA DE NEGOCIO ACO - DSA

E responsavel por todas as unidades de negdcios e todos os investimentos ligados
diretamente ao processo produtivo da siderurgia. E a area responsavel pela operacdo da
UBV e pelo acompanhamento dos outros investimentos na area. Tem como fornecedor
interno a Area de Negdcios Infra-Estrutura e, como cliente, os mercados - nacional e externo.

Esta area de negocio, pela diversidade dos produtos fabricados e setores
industriais com o0s quais se relaciona, é dividida em trés unidades de negdcio e uma
unidade de servico, que possuem autonomia para gerir seus negécios. As unidades, que
serdo exploradas mais adiante, sdo: Metalurgia, Laminacdo, Embalagens e Servicos
Operacionais.

A unidade de Metalurgia é responsavel pela fabricacdo de placas. Essa unidade
ndo tem clientes externos e sua producdo abastece exclusivamente a unidade de
Laminacdo. Tem como principal matéria-prima o carvdo importado, que € descarregado
no porto operado pela empresa e transportado por uma das ferrovias controladas pela Sider,
também sendo abastecida pelo minério e fundentes produzidos pela unidade de Mineracgéo.

A unidade de Laminacéo € responsavel pela producdo de bobinas e chapas a
guente, a frio e zincadas. Seus clientes sdo a unidade de Embalagens, que responde por
cerca de 25% da receita total dessa unidade, e clientes externos, dos setores
automobilistico, de construgcdo civil e linha branca, responsaveis pelos 75% de receita
restantes. Em relacdo a unidade de Embalagens, € Unica fornecedora. Noventa e nove
por cento de seu fornecimento vém da unidade de Metalurgia. A compra de placas
externas é limitada a acos muito especificos ndo fabricados pela Sider. Para distribuir seus
produtos entre os clientes externos conta com o0 apoio da unidade de Servicos, que
contrata e controla os transportadores.

A unidade de Embalagens € responsavel pela producdo e comercializacdo das
bobinas e folhas revestidas, cromadas e estanhadas, também chamadas de folhas
metdlicas. Ela é abastecida pela unidade de Laminacéo, seus clientes sdo todos externos
e pertencem ao setor de embalagens, principalmente ligados a industria de alimentos. A
exemplo da unidade de Laminagdo, conta com o0 apoio da unidade de Servicos para
distribuir seus produtos.
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AREA CORPORATIVA - DSC

E responsavel pelas areas de apoio administrativo/financeiro da Sider, tendo como
clientes as outras areas da empresa. Engloba varias fun¢des - financas, controladoria,
apoio juridico, relacdbes com o mercado, comunicacdo social, recursos humanos e
planejamento estratégico - gerenciadas por superintendentes-gerais. Aléem dessas
superintendéncias, a Area de Negocios Corporativa também engloba o fundo de pens&o
dos empregados - Fundo de Pensdo dos Empregados da Sider (FPS) - e a Fundacgédo
Sider, cujo objetivo € prestar servicos de saude, educacdao e cultura aos empregados da
Sider e as comunidades onde a companhia atue.

AREA DE NEGOCIO ENERGIA - DSE

Esta diretoria tem como funcéo controlar e gerir os empreendimentos relacionados
a geracdo e distribuicAo de energia. Para tal, ela € representante da Sider junto a
investimentos em empresas controladas, ao mesmo tempo em que coordena o projeto de
construcdo de uma central termoelétrica, na UBV, que, utilizando gases residuais do
processo siderargico, atendera a 60% das necessidades de energia elétrica da UBV (hoje,
a maior conta individual de energia elétrica do Estado do RJ).

AREA DE NEGOCIO INFRA-ESTRUTURA - DSI

Esta diretoria foi constituida, inicialmente, para controlar os investimentos em
ferrovias. Hoje, porém, também estda envolvida com mineracdo e operagdo portuaria,
sendo responsavel pelos negocios de base, como fornecimento de matéria-prima e
transporte, através da participacdo em controladas.

E de sua responsabilidade a administracio das minas da Sider, em Minas Gerais.
Elas sdo vitais para o processo siderargico na UBV, pois fornecem, principalmente,
minério de ferro de altissima qualidade e a um custo de extracdo baixissimo para os altos-
fornos. No primeiro momento da descentralizacdo estavam sob a geréncia da unidade de
Reducéo, dentro da Area de Negdcio Aco. Hoje, as minas constituem uma unidade de
negaocios.

Esta diretoria também opera o porto de Sepetiba, arrendado pela Sider em 1997.
Por ele passam 100% do carvao importado pela empresa que, junto ao minério de ferro,
€ uma das principais matérias-primas da siderurgia tradicional. Além disso, realiza
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operacOes portudrias para clientes externos e transportes ferroviarios, através do
acompanhamento de participacdes em controladas.

A unidade de Mineracdo, que cuida da mineracdo de minério e fundentes,
responde a Area de Negocio de Infra-Estrutura. Seu principal cliente é a unidade de
Metalurgia, pertencente & Area de Negdcio Aco. Vende para clientes externos apenas o
excedente da producéo, sendo que toda a sua distribuicdo é feita através de uma das
ferrovias controladas pela empresa.

3.2.2. Dificuldades e Desafios

A dificuldade inicial se referiu a duplicacdo de atividades. Atividades como
recursos humanos, processamento e analise de custo, e compras existiam, em maior ou
menor escala, em mais de uma unidade e/ou area de negoécios. Com o passar do tempo,
e a constante pressdo por maiores agilidade e precisdo das informacdes, e por reducéo
de custos, a administracdo julgou que, recentralizando essas atividades, teria maior
gualidade das informacBes processadas, além de possiveis reducdes de custos e de
tempo. Essas atividades foram entdo recentralizadas.

Outro desafio enfrentado pela Sider foi o de lidar com o clima de competitividade,
beirando a rivalidade, entre as unidades de negdcio. O diretor da area de negocio Aco,
por vezes, era compelido a interferir em algumas decisbes e a contornar conflitos,
buscando evitar uma tomada de decisdo prejudicial ao desempenho global da empresa.
O desafio, no caso, era interferir sem prejudicar a autonomia dos gestores dentro de suas
unidades. Esse problema foi atacado com a troca dos gestores das unidades de negocios.
Eles foram transferidos para outros empreendimentos iniciados pela empresa, como a
usina no Nordeste e os projetos ligados a producédo de energia. Atualmente, segundo
avaliacdo dos executivos da Sider, essa situacao esta resolvida.

Outros grandes desafios, porém, permanecem até hoje. O primeiro € a
dificuldade em se apurar os resultados das unidades, devido ao alto grau de
interdependéncia entre elas. A apuracao individual de resultados é fundamental para que
a direcdo possa avaliar o desempenho dessas unidades, conhecer e analisar
lucratividade, retorno e desempenho operacional. Através dessas ferramentas, a alta
direcdo pode decidir com melhores e maiores informacdes sobre onde concentrar
investimentos, onde descontinuar um negadcio, entre outras decisdes estratégicas.

Varias tentativas ja foram feitas no sentido de contornar esse problema: revisdo e
discussdo do método de definicdo de preco de transferéncia e de alocagdo de custos
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indiretos, e separacdo de outras contas de resultado e contas patrimoniais por unidade.
Estas tentativas serdo detalhadas. Quanto a alocacdo de custos indiretos e de abertura
de contas, o controller acredita que este problema so estara resolvido quando o novo
sistema de gestdo integrada (SAP R3 - mais detalhes na préxima secdo) entrar em
operacdo. Isto porque, dentro do projeto, esta a parametrizacdo da entrada das
informacdes, de modo a permitir a separacéo de receitas, despesas, ativos e passivos das
unidades de negdcios, viabilizando uma andlise mais adequada de seus desempenhos
individuais.

O outro desafio, como colocado por um dos gerentes entrevistados, €
representado pela sobrecarga de trabalho para as pessoas das areas de apoio,
principalmente corporativa. Com a centralizacdo de tarefas, sempre ha um aumento na
demanda de servicos, e como a estratégia da empresa € aproveitar oportunidades de
investimento que estejam surgindo, em termos de privatizacdo e/ou joint ventures, tem
sido dificil, para alguns profissionais de financas e controle, dar conta de todas as
demandas envolvidas. A consequéncia direta disto € a perda de alguns bons profissionais,
gue se evadiram devido as pressdes no ambiente de trabalho.

3.2.3. As Medidas de Desempenho Financeiro

O primeiro indice de medi¢do de desempenho para o qual a Sider se voltou foi o
ROI, que foi adotado como medida Unica na avaliacdo da performance das unidades de
negocio. A formula usada € igual a da Du Pont, onde ROI = Lucro Liquido/Vendas
Liquidas X Vendas Liquidas/Ativo Total. As informacdes eram colhidas diretamente na
contabilidade e nenhum tipo de ajuste gerencial era feito nos itens de composicdo do
indice. Apesar de alguns gerentes terem sugerido a realizacdo de ajustes, a existéncia de
uma contabilidade gerencial, diferente da legal - cujo lucro era “palpéavel e real’-, era
vista pelos dirigentes das unidades de negdcios como elemento de confusdo na tomada
de deciséo.

Para ilustrar a questdo acima, cabe registrar alguns aspectos de apuracao de itens
do ROI. O imobilizado estava depreciado, a custo histérico, tendo sido reavaliado
recentemente. Os gastos com pesquisa e desenvolvimento eram considerados como
investimento diferido, apenas nos casos permitidos pelas regras contabeis. Os custos
indiretos eram alocados de trés maneiras, dependendo do gasto e do centro de custo
envolvidos: proporcional a mao-de-obra, proporcional as horas de funcionamento do
equipamento e proporcional ao consumo de utilidades.
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Acrescente-se que, em nivel de uso gerencial dentro da empresa, o ROI orientava
ainda decisdes de investimento que eram levadas ao Conselho de Administragéo.
Projetos com ROI abaixo das metas estabelecidas pelo Conselho tinham poucas chances
de aprovacéo.

Como se pode ver pelo cenario tracado, a descentralizacdo em unidades de
negaocios trouxe muitas dificuldades a continuidade de apuracdo do ROI condizente com
a nova estrutura, & medida que a contabilidade visava puramente atender requisitos
legais e que 0s investimentos eram tratados sob o ponto de vista financeiro, e menos sob
0 ponto de vista estratégico.

A apuracédo do capital empregado por unidade de negdcio na Sider apresentava
algumas particularidades (ver Pinto, 1997, descricdo da empresa A). A separacdo de
algumas contas patrimoniais foi, entdo, o primeiro desafio para a apuracdo do ROI por
unidade de negdcio. As disponibilidades e as dividas ndo tinham como ser divididas de
forma considerada coerente por todos, e mesmo a proporcionalidade com ativos fixos foi
considerada pouco justa, apesar de bastante pratica; ao final, acabou sendo usada. Os
estoques comuns a todas as unidades tinham mensuracao individual totalmente inviavel,
e por ndo se chegar a um acordo sobre como fazé-la, acabou por se adotar, como
alternativa, a concentracao destes na DS, responsavel pela sua administracéo.

Havia também a questdo das metas de retorno a serem adotadas. As metas
estabelecidas, a partir da remuneracao esperada pelos acionistas e da cobertura de todos
0s recursos envolvidos na operacdo, eram globais; como dividi-las de modo a néo gerar
sobrecarga em uma unidade e ociosidade em outra? A solucdo encontrada pela
administracdo, segundo pode-se perceber, foi a mola propulsora para a mudanca da
medida financeira dentro da Sider.

A administracdo adotou uma meta Unica de retorno minimo aceitavel, baseada no
custo médio de capital e nas metas elaboradas pela consultoria externa. Esse retorno era,
entdo, aplicado ao capital empregado da unidade (ou ativo total), e este montante era
deduzido do lucro. Se o lucro ajustado fosse zero, a meta teria sido cumprida, se positiva
a meta teria sido superada ou vice-versa.

Por fim, o dltimo desafio, nessa fase inicial e talvez um dos maiores, foi o
estabelecimento de um preco de transferéncia para os produtos e servi¢os transacionados
entre as unidades. ApoOs muita discussdo entre os dirigentes das unidades e
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estudo/intermediacdo por parte da controladoria, chegou-se a um conceito definido e
aprovado por todos.

O preco de transferéncia seria diferenciado para produtos e servicos. Os produtos
transferidos internamente, a excecao do ferro-gusa, tinham preco referencial de mercado.
Desse modo, o preco de mercado seria a base. No entanto, como a Sider vendia tanto
para 0 mercado nacional como para o mercado externo, e a diferenca de preco entre
ambos era grande - cerca de 30% ou mais, far-se-ia uma ponderacdo tendo como base
0os volumes destinados a cada mercado. E como 0 processo era continuo, essa
ponderacao, partiria do cliente do ultimo produto transferido, chegando até o primeiro
fornecedor - que estaria sendo influenciado pelas vendas nacionais ou externas de toda a
cadeia produtiva a sua frente.

A administracdo pretendia, com isso, tornar o preco mais adequado a realidade
de mercado, com equilibrio entre comprador (que ndo pode negociar com fornecedores
externos) e fornecedor (que provavelmente ndo teria condicdes de vender toda sua
producdo no mercado interno, onde os precos sdo melhores).

Alem disso, sobre esse preco base incidiriam descontos, a serem acordados pelas
partes interessadas, baseados em fidelidade, inexisténcia de tributos, menores despesas
comerciais e outros. Estes incluiriam abatimentos/acréscimos para 0s casos nao rotineiros
de: reprocessamento de bobinas, pedidos emergenciais (que implicassem em mudanca
na programacao de producéo) e produtos fora de especificacdo (com qualidade inferior
a requerida, mas ainda passiveis de venda para outros clientes).

Com essa variavel de desconto envolvida, a empresa pretendia estimular um
processo de negociacao entre os gestores das unidades, para que eles acordassem sobre
0s precos internos. O que aconteceu, porém, foi que essa negociacdo acabou por
arrastar o processo, pois 0 entendimento acerca do preco ideal se mostrou extremamente
dificil e demorado.

A controladoria, segundo depoimento do gerente responsavel por esse projeto,
tentou resolver o problema promovendo debates entre as partes, conduzindo estudos dos
descontos concedidos a clientes, fazendo simulagdes de resultados com diversas opcoes
de preco; mas, ap0s quase um ano dessa intermediacdo e de uma mudanca estrutural
(que juntou as laminacdes), ainda ndo havia um acordo sobre desconto.
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Foi somente apos a interferéncia do diretor da area de negoécios Ago, que propds
um desconto baseado no preco internacional, que a questdo foi equacionada. Na
mesma época, também ocorreu a troca dos diretores de unidades de negdcios, que
foram transferidos para a coordenagdo de novos projetos na area. Desse modo, a
arbitragem do preco pela alta direcdo transcorreu sem problemas, como se pode ver
pelas palavras de um novo diretor de unidade: “O importante é dar inicio ao processo de
apuracdo dos resultados por unidade, para que possamos, com o tempo, fazer as
mudancas necessarias, a fim de que o preco de transferéncia possa ajudar a exprimir a
realidade das unidades dentro da empresa.”

No tocante a avaliacdo dos gestores - superintendentes-gerais, diretores de
unidades de negocio e diretores de areas de negdcio - diferentemente da avaliagdo das
unidades, registra-se que a Sider ndo possui uma avaliacdo formal de desempenho para
seus funcionarios. O processo de avaliacdo é feito, mas prevalecem avaliagoes
subjetivas, notadamente do superior imediato.

A diretoria e os gestores de unidades de negdcios, em anos mais recentes, tém
mostrado insatisfacdo com a demora no fornecimento das informacdes e com o baixo
grau de confiabilidade das mesmas. A propria diretora da area corporativa colocou que
“fica dificil preparar uma apresentacdo para o Conselho quando, a cada dia,
informacdes diferentes me sédo apresentadas, e a informacéao final correta so € repassada
na vespera, me deixando sem nenhum tempo de preparo”. O que motivou isto era o fato
de a Sider estar trabalhando com diversos sistemas de processamento de informacdes
gue ndo se comunicavam entre si e deixavam muita margem de erro, devido a grande
interferéncia humana no processo, quer através de digitagdo, quer através do
processamento de alguns dados em microcomputador, em planilhas.

Percebendo as dificuldades existentes em relacdo a sistemas e a necessidade de
integra-los, a fim de manter a integridade e confiabilidade das informacdes geradas e
agilizar a tomada de decisfes, a administracdo tomou a decisdo de adquirir um sistema
integrado para geracao e controle dessas informacdes. ApOs meses avaliando propostas,
decidiu-se pelo Sistema R3°, da empresa SAP.

Como o R3 € um sistema que interliga todo o processamento de informagdes
dentro da empresa, controlando desde as ordens de compra, passando pelo processo
produtivo e controle de pessoal, até os pedidos de clientes, é possivel rastrear

5 Sistema integrado de gestdo, que possibilita as empresas integrarem todos os seus sistemas de controle,

desde o abastecimento até as vendas.



22

diariamente a situacdo de uma determinada transacao e/ou investimento com rapidez e
confiabilidade, o que agiliza bastante o processo decisorio. Em termos de fechamento
contabil que, na época, ocorria por volta do oitavo dia util, com o novo sistema a
empresa passou a dispor do balanco e da demonstracdo de resultados no primeiro dia
do periodo subsequente.

Outra vantagem proporcionada pelo sistema foi detectada na fase de estudos
para implantacdo do R3. A empresa percebeu que ele poderia solucionar o problema da
apuracao dos resultados individualizados das unidades de negdcios, pois permitiria uma
identificacdo mais apropriada dos gastos de cada unidade, reduzindo, a um minimo, 0s
gastos a serem distribuidos atraves de alocacéo de overhead. Com isso, o0 calculo do capital
empregado podera ser processado sem aqueles ajustes de proporcionalidade mencionados
na secao anterior e o problema da alocacéo de custos estara entdo equacionado.

Somando-se a estas promessas futuras, o fato de que a Sider ja tinha um calculo
de rentabilidade minima aceitavel, com base no custo médio de capital da empresa, o
controle gerencial das unidades comecou a se focar na avaliacdo do seu Rl - Lucro
residual.

Quanto ao célculo da rentabilidade minima aceitavel, € preciso dizer que ela
equivale ao custo médio de capital da empresa. Este, ao contrario do que foi colocado
por Solomons (1976), ndo constituia, entdo, um problema para utilizacdo do Rl como
medida de controle.

Analisando o historico desse custo médio de capital, retornamos a 1996. Nessa
época, uma nova gestdo assumia a empresa recém-privatizada. Essa gestdo teve como
prioridade a reestruturacéo financeira da Sider. Esse fator incluiu diversas acdes, sendo
que as principais estavam relacionadas a novos meios de captacdo de recursos -
lancamento de titulos no exterior e operacOes de securitizacdo de exportacdes - e ao
aumento do uso de capital de terceiros em relacdo ao uso de capital proprio. Elas
também abrangiam, porém, critérios mais rigorosos para a aprovagao de investimentos,
quer internos ou externos. Essas mudancas trouxeram a necessidade de se controlar de
perto o custo médio de capital da empresa e de tentar reduzi-lo, ja que ele estaria sendo
usado como critério para aprovacgao de projetos de investimento. O trabalho de célculo e
revisdo do custo médio de capital tem sido permanentemente executado pela
superintendéncia de planejamento estratégico, de modo a se ajustar as mudancas no
cenario econémico mundial e nacional.
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Definida a ferramenta de controle - o lucro residual - , a empresa decidiu que,
apos a entrada do R3, as unidades passariam a ter um demonstrativo de resultados, onde
seria apurado seu lucro operacional, levando-se em conta as vendas/compras internas
ao preco de transferéncia - nos mesmos critérios ja citados. Ao final do relatorio, seria
calculado o capital empregado, tendo por base as contas circulantes de cada unidade
(capital de giro) mais o ativo permanente a elas relacionado (sendo ele imobilizado,
investimento ou diferido). Sobre esse capital total incidiria o custo médio de capital (ou
taxa minima aceitavel de rentabilidade). O valor residual restante mostraria o0
cumprimento, ou ndo, dos objetivos da unidade.

Ao final de 1998, a empresa estava em processo de refinamento do calculo do
lucro residual, com a adocao da medida EVA (Economic Value Added). Com o inicio da
crise da Asia, em 1997, ficou claro que a estabilidade das acdes no mercado
determinaria quem receberia 0s investimentos. Era preciso, portanto, crescer no mercado
acionario, aumentar o preco e/ou as perspectivas relacionadas as acdes da Sider. E as
publica¢des internacionais de negdcios, como a Fortune®, por exemplo, indicavam o
emprego cada vez mais difundido do EVA'.

Como o EVA representa uma medida de lucratividade aliada a retorno e
estruturacdo financeira, ele se apresentou como uma alternativa para testar a
reestruturacao financeira executada recentemente, ao mesmo tempo em que ira medir
lucratividade e retorno sobre o capital investido; e tudo isto de uma maneira facilmente
comparavel a outras empresas e transparente para 0s acionistas/investidores quanto ao
retorno do investimento e valorizacdo de suas acoes. Este Ultimo motivo é explicado pela
estreita relacdo do EVA com o MVA (Market Value Added), que indica a valorizagdo, ou
nao, da empresa no mercado acionario.

Quanto ao calculo do indice, a diretoria entende que a adocdo do EVA, neste
momento, nada mais seria, como ja assinalado, do que a sofisticacdo e ampliacdo do
escopo do RI usado atualmente. E um dos aspectos mais importantes € justamente o
conhecimento e o controle sobre o valor criado por cada unidade de negocio, ou seja,
sua contribuicdo para a agregacao de valor para os acionistas da companhia.

Desde 1995, a Fortune publica uma lista das 1.000 empresas com maiores EVA e MVA.

Economic Value Added - Indicador desenvolvido pela Stern & Stewart, consultoria que detém sua trade
mark, tendo sido a responsavel pela sua implantagdo na maioria das empresas norte-americanas que
adotaram esse indice.
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A implantacéo ja teve inicio, ainda que se encontre em estagio embrionario, pois
esta sendo feito um estudo dos ajustes que possivelmente serdo necessarios, tendo sido
calculado, preliminarmente, o EVA global dos dois ultimos exercicios, para comparacéo
com projetos futuros. Ainda ndo se sabe, no entanto, como esse processo se dard em
carater definitivo e automatizado.

Permanece, porém, pelo menos até a implantacdo do sistema integrado de gestao
R3, o problema de separar contas patrimoniais (necessarias ao calculo do capital total)
por unidade de negdcios. A administracdo acredita, entretanto, que o processo de
implantacdo do EVA possa evoluir junto ao do R3, para que, em futuro proximo, possa
estar avaliando seus negocios por meio desse indice.

3.2.4. Medidas Nao-Financeiras

A inclusdo de medidas nao-financeiras na avaliacdo das unidades ainda esta em
carater introdutério. Um estudo inicial foi feito na unidade de servicos da Area de
Negocios Aco, onde foi desenvolvido um conjunto de medidas/indices que refletisse de
maneira abrangente os fatores criticos de desempenho em todas as funcdes por ela
englobadas. Foi elaborado um Executive Information System (EIS)® para monitoramento
dos elementos-chave da unidade. Segundo as palavras do gerente responsavel pelo
projeto, “a empresa precisava de um banco de dados confiavel e de um sistema que
permitisse ndo s6 a captura como também o manuseio dessas informacdes, de modo a
auxiliar os gestores nas tomadas de decisao”.

Os fatores criticos de sucesso enfocavam principalmente questdes de custo,
qualidade, servigco e produtividade. Os indices propostos tratavam da evolug¢éo de custos,
controlaveis e ndo-controlaveis; do percentual de atendimento ao cliente e de metas da
companhia; do nivel de reclamagdes em relacdo a qualidade dos servigos, entre outros.

Como as atividades sdo fundamentalmente de servico, uma consultoria externa
sugeriu a adocdo do sistema de custos ABC (Activity-Based Costing) para essa unidade,
gue funcionaria como médulo de teste para uma possivel implantacdo desse sistema na
empresa como um todo, mas a idéia foi descartada tanto pela diretoria como pelos
gestores diretamente envolvidos, devido a complexidade de sua implantagéo.

8 Sistema automatizado amigavel e de acesso simplificado que permite ao gestor dispor e trabalhar as

informacdes que julgue necessdarias a tomada de decisao agil e eficaz.
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Devido a satisfacdo demonstrada pela diretoria com o0s resultados deste
levantamento inicial, foi planejada a extensdo do projeto para as demais unidades. Com
isso, todas as demais unidades da Area de Negdcio Aco tiveram os fatores criticos de
sucesso levantados, e indices de acompanhamento para tomada de decisdo apontados.

Alem dos itens ja& mencionados na unidade de servigos, os fatores criticos de
sucesso das unidades de negdcios ligadas a producédo englobavam aspectos relativos a
desempenho do pessoal, produtividade e retorno sobre novos investimentos. Esses fatores
foram, posteriormente, estendidos para a unidade de Servigos. Os indices aprovados,
entdo, se relacionavam basicamente a: medidas de margem e lucratividade; prazos,
desde a producéo até a entrega; desenvolvimento da for¢a de trabalho; qualidade, com
controle de custo; giro de ativos e retorno sobre capital investido, ROI, valor presente de
investimentos, entre outros.

Em termos praticos, este sistema de medidas ainda esta em discussdo e nao foi
implementado. Problemas como a inexisténcia de um sistema adequado para apuragao e
acompanhamento das medidas néo-financeiras ainda ndo permitiram que estas fossem
postas em pratica.

4. CONCLUSOES

Essencialmente, a decisdo da empresa pela descentralizacdo em unidades de
negaocios surgiu da percep¢ao da necessidade de adequar sua estrutura organizacional as
mudancas que estavam ocorrendo no ambiente estratégico do setor, e do que isso
poderia trazer em termos de identificacdo e valorizacdo do core business, bem como de
diversificacdo de investimentos.

Apesar dos desafios e problemas enfrentados, a Sider acredita ter um saldo
positivo nesse processo: ganhou competitividade reduzindo custos e iniciou investimentos
promissores buscando nichos de mercado em seus negdécios de maior rentabilidade. Na
percepcdo dos entrevistados, isto foi alcancado devido a gestdo de especialistas nas
areas de negdcios, 0 que permitiu a empresa galgar novas expertises.

Em relacdo as medidas de desempenho, o que se pode concluir € que a Sider se
encontra em pleno processo de mudanca. Ainda ndo existe um sistema completo de
medidas, a exemplo do balanced scorecard, mas os trabalhos desenvolvidos para o EIS e
os estudos iniciais do EVA indicam que a alta administracdo da empresa tem privilegiado
o desenvolvimento de um sistema sofisticado de controle.
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Diversas escolhas, em termos de modelos tedricos a serem utilizados no sistema de
controle gerencial, ja foram feitas. A alta administracdo da empresa ja sabe que precisara
de indicadores nao-financeiros que a auxiliem no processo de tomada de decisdo, e para
isso ja tem preparado um sistema de EIS, desenvolvido passo a passo - desde a definicdo
de fatores criticos de sucesso, até a definicdo de critérios para os indicadores a serem
acompanhados - para todas as partes de seu processo produtivo. Além disso, ja estdo
definidos os indices de performance que serdo utilizados - EVA e retorno sobre capital
empregado. E ja sabe qual ferramenta sera usada para a consolidacdo e
operacionalizacao do sistema - R3/SAP.

A Sider € uma empresa de grande porte, que tem evidenciado estar em busca de
uma maior competitividade nos mercados doméstico e internacional, e que esta disposta
a passar por mudancas/restruturacdes internas para crescer e se adequar as suas estratégias.
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