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Resumo

0 controlo e a coordenacao de uma rede de filiais e subsidiarias dispersas geograficamente e
culturalmente é hoje um dos maiores desafios na gestdo das multinacionais. No entanto, muitos
dos resultados ja recolhidos sobre a eficacia e implementacdao dos varios mecanismos de
controlo nao estao devidamente explicados e documentados (Brenner e Ambos, 2013). Neste
trabalho, a luz da teoria institucional, pretende-se identificar e estudar os fatores institucionais
(externos e internos) que influenciam a adocao de mecanismos de contabilidade e controlo de
gestao nas subsidiarias. Para isso, e depois de uma extensa revisao da literatura, foi efetuado
um estudo de caso (abordagem qualitativa) numa subsidiaria pertencente a uma multinacional
japonesa, utilizando-se como enquadramento o modelo de Flamholtz, Das e Angeles (1985) e
de Flamholtz (1983, 1996) e sua interdependéncia com as variaveis analisadas. Os dados foram
recolhidos através de entrevistas semiestruturadas e da analise documental. A evidéncia
recolhida permitiu concluir que o sistema de controlo de gestao ¢ influenciado pela empresa-
mae, mas os fatores e entidades externas (os) so influenciam o sistema de controlo de gestao
através da estratégia de curto prazo definida para a subsidiaria, pelo que nao se pode concluir
que este sistema facilitou a sustentabilidade estratégica a longo prazo. Espera-se, com esta
investigacao, contribuir para enriquecer a literatura sobre o funcionamento dos sistemas de

contabilidade e controlo de gestao nas multinacionais.

Palavras-chave: Multinacional, Subsidiaria, Controlo de Gestao, Sistema de Controlo de Gestao,

Expatriados, Ambiente institucional, Corporate Social Responsability e Estratégia.






Abstract

The control and coordination of a network of subsidiaries geographically and culturally
dispersed is now one of the biggest challenges in the multinationals’ management. However,
many of the results already collected on the effectiveness and implementation of various
control mechanisms are not adequately explained and documented (Brenner & Both, 2013). In
this work, as far as institutional theory is concerned, one aims to identify and study the
institutional factors (external and internal) that influence the adoption of mechanisms of
accounting and management control in the subsidiaries. For this, and after an extensive review
of the literature, a case study (qualitative approach) was conducted in a subsidiary belonging
to a Japanese multinational, using the model Flamholtz, Das and Angeles (1985) and Flamholtz
(1983, 1996) and its interdependence with the variables analyzed, in which the data was
collected through semi-structured interviews and documentary analysis. The analysis of this
evidence concluded that the management control system is influenced by the parent company,
but the factors and external entities (the) only influence the management control system
through short-term strategy defined for the subsidiary, and one cannot conclude that this
system might facilitate the strategic long-term sustainability. It is expected to contribute to
enrich literature on the process of adopting the mechanisms of accounting and management

control in multinationals.

Keywords: Multinational, Subsidiary, Management Control, Management Control System,

Expatriates, Institutional Environment, Corporate Social Responsibility and Strategy.
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1. INTRODUCAO

O controlo e a coordenacdo de uma rede de filiais e subsidiarias dispersas
geograficamente é hoje um dos maiores desafios na gestao das multinacionais. Neste
contexto o controlo de gestao (SCG) entendido como um package (Hanzlick e Brihl,
2013), ou como um sistema (Grabner e Moers, 2013), desempenha um papel fundamental.
Por outro lado, muitos dos resultados ja recolhidos sobre a eficacia e implementacao dos
varios mecanismos de controlo nestas organizacdes nao estao devidamente explicados e

documentados (Brenner e Ambos, 2013).

Neste contexto, o fenomeno da globalizacao é uma poderosa forca, que conduz a uma
crescente homogeneidade de praticas tecnologicas, sociais e econdmicas,
proporcionando uma uniformidade a nivel econdémico, social e cultural (Guillén, 2001),
também as praticas de gestao e de contabilidade seguiram essa tendéncia (Cruz, Scapens

e Major, 2011), para que as organizacdes tenham sucesso.

De acordo com Cooper e Ezzamel (2013), as organizacées multinacionais sao encaradas
como um veiculo central no processo da globalizacdo. Assim, o investimento efetuado
pelas multinacionais estrangeiras, tem sido um fator chave para permitir que as
empresas, nomeadamente as de paises em desenvolvimento, atualizem as suas
capacidades de gestdo e tecnoldgicas, bem como, para o envolvimento destas na cadeia

de valor da empresa-mae (Pananond, 2013).

Alguns autores (Danneek, 2002; Henri, 2006) alegaram que, no ambiente atual
caraterizado por rapidas mudancas ao nivel dos clientes, fornecedores, tecnologias e
concorréncia, as organizacdes tém de apostar num processo de renovacao continua para
sobreviver e prosperar. Estes mesmos autores, reconhecem que a inovacdo, a
aprendizagem, o mercado e o empreendedorismo, sao reconhecidos como capacidades

fundamentais para que as organizacdes atinjam vantagem competitiva.

Para Gond, Grubnic, Herzig e Moon (2012) a sustentabilidade das organizacdes, passa
pela renovacao da estratégia organizacional e pela criacao de novas praticas de gestao,
que reforcem a ligacdo entre o controlo de gestao e a estratégia, uma vez que a sua
congruéncia (objetivos comuns) direciona as organizacbes para a referida
sustentabilidade. Neste contexto, é importante que as organizacdes adotem uma
estratégia que enfatize a utilizacdo do SCG como uma ferramenta para a adequada
implementacao da estratégia, em que a competitividade é vista como um veiculo de
recursos distintos, capazes e valiosos, os quais sao controlados pela organizacao (Henri,
2006).



Na atualidade, perante o crescente fenomeno de globalizacdo, os investimentos das
multinacionais além-fronteiras representam um veiculo para o desenvolvimento e
crescimento econdémico dos paises. No caso de Portugal esta realidade encontra se
retratada na aposta das entidades governamentais na captacao de investimento

estrangeiro para os setores estratégicos da economia.

Da revisdao da literatura efetuada, sobre a problematica do controlo de gestdo nas
multinacionais, identificaram-se algumas limitacdes que reforcam a necessidade de mais
investigacdo, nomeadamente pelo facto dos estudos empiricos efetuados incidirem
apenas sobre algumas zonas geograficas especificas (Japao, China, Coreia, entre outros),
como referido por Park e Choi (2014); e também, pelo facto de alguns estudos apenas
estudarem um numero limitado de variaveis do sistema de controlo. Forsgren, Andersson
e Bjo (2005) corroboraram esta ideia, ao concluirem que os mecanismos de controlo das
multinacionais tém de ser estudados em diferentes niveis e incluir mais variaveis; ja
Brenner e Ambos (2013) argumentaram que existe uma atencao limitada a importancia
do controlo social, sugerindo que este controlo é importante para a aceitacao e
legitimacao de outros mecanismos de controlo, como, por exemplo, a colocacao de
expatriados. Nos artigos analisados, identificaram-se ainda algumas lacunas que indicam
a necessidade de se efetuarem mais trabalhos de investigacao, nomeadamente sobre a
influéncia da cultura nacional das subsidiarias no controlo da multinacional, sobre a
relacao custo/beneficio do envolvimento de expatriados nas subsidiarias, sobre os efeitos
da distancia cultural na estratégia adotada (Wilkinson, Peng, Brouthers e Beamish,
2008), sobre a ligacao do controlo ao risco de gestao, sobre a relacao do controlo com a
cultura e sobre a influéncia da tecnologia no controlo, (Berry, Coad, Harris, Otley e
Stringer, 2009) bem como, sobre a Corporate Social Responsability (Brenner e Ambos,
2013). Assim, estes topicos representam temas de investigacao pertinentes e atuais e, é

sobre eles que nos vamos focar na presente investigacao.

Em termos de enquadramento tedrico, constatou-se que no ambito da teoria institucional
das organizacgoes, existem diversas abordagens que tém sido utilizadas nos estudos sobre
os SCG das organizacoes. A teoria da contingéncia assume que varios aspetos do ambiente
da organizacao influenciam o estilo de gestao e as estruturas organizacionais, em que o
tamanho da organizacao, o grau de controlo, o grau de centralizacao ou a formalizacao
das regras e dos procedimentos, tém influéncias e em que a gestao de topo faz escolhas,
tendo em conta o ambiente que a organizacao enfrenta e outros fatores contingenciais,
assumindo que o comportamento e posicionamento da empresa é um resultado dessas
contingéncias (Hoppmann, 2008). A teoria institucional assume que as organizacoes
procuram adequar as suas praticas e estruturas ao ambiente, no qual estdo inseridas
(Meyer e Rowan, 1977), sendo este composto por recursos humanos, fisicos, econémicos

e por um conjunto de mitos e crencas (Carvalho, Vieira e Lopes, 1999). Também a teoria



da agéncia podera ser um ponto de referéncia para esta investigacdo, a qual se
contextualiza no principal e no agente, na organizacao e nos seus grupos (Wright,
Mukherji e Kroll, 2001), contudo, poderao existir objetivos diferentes e predisposicées
diferentes de assumir os riscos (Wright et al., 2001). Assim, a enfase desta teoria é
minimizar os custos associados ao relacionamento entre as duas partes na organizacao;
esta teoria da agéncia é direcionada para as relacdes de agéncia, procurando resolver os

conflitos entre o principal e o agente (Eisenhardt, 1989).

De acordo com o objetivo e propositos desta investigacdo, entende-se que a abordagem
tedrica que melhor suporta a investigacdo a desenvolver € a teoria institucional,
nomeadamente a nova sociologia institucional, porque tem como premissa o uso de
estruturas e processos que sao legitimados e padronizados, bem como, fazem parte de
um todo integrado e aborda o SCG como um conjunto de praticas de gestao e nao apenas
como um modo de controlo per si e estuda as relacoes organizacionais entre as partes
envolvidas.. A nova teoria institucional foi desenvolvida nos finais dos anos 70 com base
em diversas aplicacoes das teorias dos sistemas abertos as organizacoes e com a premissa
de que o meio ambiente afetava as praticas organizacionais (Leite, 2015). Esta teoria
defende que as praticas adotadas pelas organizacées eram por estas assimiladas como
resultado de um processo cultural e ndo s6 como um meio formal para melhorar a sua
eficiéncia (Leite, 2015). Resumindo, o foco desta teoria é na envolvente macro
organizacional e nas estratégias de legitimacdo das organizacdes, bem como, pelo uso

dos conceitos de isomorfismo e loose coupling (Leite, 2015).

Hall e Taylor (1998) argumentaram que o institucionalismo sociolégico define as
instituicobes nao como algo que inclui apenas regras e procedimentos formais, mas
também simbolos cognitivos e morais. Neste ambito, as instituicdes (subentende-se, as
organizacdes como uma instituicdo) tém efeito no comportamento dos individuos que a
integram, quer nos racionais (vulgarmente designados normais), quer nas preferéncias e
na sua propria identidade cultural (Leite, 2015). Para Meyer e Rowan (1991) esta teoria
enfatiza os fatores cognitivos, simbdlicos, culturais e normativos das organizacdes. Para
estes autores, as organizacdes sao o reflexo das pressoes economicas e das pressoes do
ambiente institucional (Leite, 2015). Tomando por base estas conclusdes, o estudo de
caso (setor mineiro) € o espelho dessa situacdo, em que o seu sucesso perante o meio
ambiente depende do uso de praticas consideradas legitimas, em que o isomorfismo &
visivel pela pressdao existente para que a organizacdo adote uma postura de
homogeneizacao de praticas, quer de ordem cultural, social e politica (pressao externa),
como pela adocao de sistemas de praticas similares dentro do setor de atividade em que

se insere e das impostas pelo grupo econémico a que pertence (pressao interna).

Quanto ao conceito de loose coupling, este traduz o hiato existente entre os sistemas

que sao utilizados para efeitos de legitimidade externa (o setor mineiro tem uma



entidade reguladora proépria nacional) e os que sao usados para a gestao da atividade

operacional (impostos pelo grupo econémico a que pertence) (Leite, 2015).

Em suma, o enquadramento tedrico desta dissertacdo, nomeadamente das questdes de
investigacao definidas, € a nova sociologia institucional, de acordo com a qual, a
mudanca das praticas de controlo de gestao, pode nao estar somente relacionada com
aspetos economicos, mas também com pressoes externas do ambiente envolvente das
organizacdes e com a busca de legitimidade perante os varios stakeholders, bem como,
a implementacao de controlos mais formais relacionados com cultura organizacional e

com o tipo de relacoes entre a empresa-mae e a subsidiaria.

Assim, o objetivo desta dissertacdo consiste em estudar o SCG de forma dinamica de uma
subsidiaria detida por um grupo econémico japonés e, em simultaneo, estudar o impacto
do ambiente institucional envolvente e da estratégia no SCG. Deste modo, pretende-se
identificar e estudar os fatores que afetam a adocao, aceitacdo e implementacao de
mecanismos de contabilidade e controlo de gestdo na subsidiaria. Assim, para a

concretizacao deste objetivo, colocam-se as seguintes questdes de investigacao:

Questao 1 - Como é que a empresa-mae influencia o SCG da subsidiaria (nas dimensdes

culturais e organizacionais)?

Questao 2 - Que outros fatores influenciam o SCG da subsidiaria (entidades externas,

CSR, preco, risco, estratégia)?

De modo a fundamentar cientificamente as respostas as questdes colocadas, foi efetuada
uma extensa revisdo da literatura, nas principais revistas da area, esperando-se deste
modo, contribuir para enriquecer a literatura sobre o processo de adocao dos mecanismos

de contabilidade e controlo de gestao nas subsidiarias pertencentes a multinacionais.

Depois desta breve Introducao, a estrutura da dissertacao prossegue-se com a revisao da
literatura. Comeca-se por abordar algumas abordagens teodricas utilizados em outros
estudos, os conceitos de controlo e de SCG e alguns modelos conceptuais de analise do
mesmo. Sao depois analisadas as variaveis mais relevantes no estudo dos sistemas de
contabilidade e controlo de gestdao (SCCG) e estudadas as caracteristicas dos SCG nas
multinacionais/subsidiarias, propriamente ditas. De seguida apresenta-se o desenho da
investigacao, a metodologia adotada, o estudo de caso e a discussao dos resultados.
Finalmente, conclui-se a dissertacao apresentando as principais conclusdes do estudo

desenvolvido e, algumas limitacoes e pistas de investigacao futura.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. ABORDAGENS TEORICAS

Na revisao da literatura efetuada constatou-se que existem diversas abordagens na forma
como ¢é estudado o controlo de gestao nas organizacdes. Alguns autores procederam a

caraterizacao dessas abordagens.

Assim, Daft (2006) considera que na abordagem burocratica e mecanica o controlo se
baseia em mecanismos formais, como as regras, os procedimentos, as politicas, as
hierarquias de autoridade, os sistemas de recompensas, a estandardizacao, como meio
para exercer influéncia sobre os comportamentos, para mensurar o desempenho e
monitorizar os desvios face aos mecanismos definidos. Nesta abordagem as organizacoes
sdo encaradas como um sistema fechado. Pelo contrario, a abordagem cibernética esta
muito relacionada com a teoria geral dos sistemas. Aqui, o controlo depende das
competéncias que a organizacdo detém para controlar as suas relacdes com o seu meio
envolvente (Lowe e Puxty, 1989), por outras palavras, assenta na
comunicacao/transferéncia de informacao entre o sistema e o meio e, entre o sistema e
o controlo (Chiavenato, 2004). A teoria da agéncia esta direcionada para as relacées de
agéncia, em que uma parte (o principal) delega trabalho noutra parte (o agente), a qual
desempenha esse trabalho. Esta teoria tenta descrevera relacao de agéncia usando a
metafora do contrato (Jensen e Meckling, 1976) e preocupa-se em resolver duas
questdes/problemas que podem ocorrer nas relacoes de agéncia (Eisenhardt, 1989), e
que sao: a existéncia de conflitos entre os objetivos do principal e do agente,
nomeadamente de comportamentos; e a dificuldade do principal em verificar o que o

agente esta a desempenhar/realizar, o que implica riscos.

Outra abordagem, a humanistica, considera que as organizacgdes e os individuos estdao em
sintonia, e que estes Ultimos tém uma participacdo ativa na tomada de decisao (Merchant
e Simons, 1986). Em contrapartida, a teoria da contingéncia visualiza a organizacdo de
dentro para fora, sendo a enfase colocada no ambiente e nas exigéncias deste, uma vez
gue estas condicionam a dinamica organizacional, ou seja, ndo existe um sistema Unico,
pois este depende de fatores contingenciais (Chiavenato, 2004). Finalmente, temos a
teoria institucional, para a qual as organizacdes operam num ambiente complexo e de
incerteza, em que a tomada de decisdes nestas dependerao de forcas institucionais que

exercem influéncia na organizacao (Francis, Zheng e Mukherji, 2009).

Estas diferentes abordagens influenciam a forma como o controlo € visto, interpretado e
operacionalizado nas organizacdes. Na tabela 1 apresenta-se um resumo das principais

teorias mencionadas, bem como, os seus principais autores.



Tabela 1 - Teorias utilizadas nos estudos sobre o controlo de gestao

Abordagens Descricao Autores principais
Principios prescritivos de como fazer, Emerson (1912);
e As muita  formalidade, previsiveis, )
Burocratica e mecanica . . Church (1914); Fayol
padronizados, muitas regras e (1914)
procedimentos, baseada na
autoridade; sistema fechado;
Modelar e identificar as situacoes | Anthony (1965; 1988);
causa/efeito; processos de | Koontz e Bradspies
Cibernética informacao, regulacao e melhoria, | (1972); Amy (1979);
sistema misto; Horngren (1982);
Kaplan (1982); Green e
Welsh (1988); Simons
(1991)
Gerir as relacoes contratuais, através - s
da relacao de interesses comuns, ou gaén;r; (1132?’. Bczla:?an
Agéncia seja, relacdes de agéncia, através da (19;;3)' \i«aller)’e Chc\>Nw
monitorizacao e controlo dos 1985 ! Oviatt (1988
comportamentos, para minimizar os ( ); Oviatt ( )
custos de agéncia;
Cruzar os ob]et.lvos da organizacao Argyris (1952); Becker
com as necessidades dos recursos .
i : : . | e Green (1962); Schiff
Humanistica humanos, para que haja sintonia - ’
e Lewin (1970);
entre os recursos humanos, o .
L Rockness (1977); Hirst
trabalho, logo, motivacao,
' . (1983)
aprendizagem;
Escolha estratégica entre varias | Burns e Stalker (1961);
hipdteses, nao ha uma Unica e melhor | Lawrence e Lorsch
Contingencial abordagem, mas uma inter-relacao | (1967); Thompson
g entre varios fatores contingenciais | (1967); Perrow (1970);
que se adaptam; sistema aberto; Hopwood (1972);
Khandwalla (1972);
Galbraith (1973); Otley
(1980); Zuboff (1988)
Pressupde que as organizacoes
Institucional procuram adequar as suas praticas e Meyer e Rowan (1977)
estruturas ao ambiente, no qual
estao inseridas;

Ocasionalmente e de forma residual, outras teorias sdo mencionadas em alguns dos
artigos revistos, nomeadamente, a teoria dos stakeholders, a teoria Y, a teoria da
dependéncia dos recursos, a teoria dos custos de transacdo. De referir ainda que um
numero significativo de artigos, nao identificava a abordagem teoérica utilizada na

investigacao desenvolvida.
2.2. O CONTROLO DE GESTAO: CONCEITO E SISTEMA

Planear, organizar e controlar sao funcoes vitais no processo de gestao das organizacoes
(Bedeian e Giglioni, 1974). Assim, o controlo assume uma importancia fundamental no

processo de gestao.

Ao longo dos tempos, o controlo de gestdao tem sido definido sob varias perspetivas
(Flamholtz, Das e Angeles, 1985). A perspetiva socioldgica que realca a organizacao como
um todo e enfatiza a importancia dos grupos (Weber, 1947; Thompson, 1967 citados em

Flamholtz et al., 1985); a perspetiva administrativa focada no individuo e nos
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departamentos dentro da organizacao (Davis, 1940; Koontz, 1959; Urwick, 1928 citados
em Flamholtz et al., 1985) e a perspetiva psicologica que releva o individuo,
nomeadamente o seu comportamento em relacdo aos grupos e aos objetivos da
organizacao (Tannebaum, 1968; Lawller, 1976; Flamholtz, 1979 citados em Flamholtz et
al., 1985).

0 controlo tem sido definido de varias formas e com recurso a diferentes conceitos (por
exemplo, poder, autoridade, influéncia) ao longo dos tempos (Tannenbaum, 1962). O
conceito de controlo de gestao também tem sido estudado por diversos autores (Bedeian
e Giglioni, 1974; Straub e Zecher, 2013). Assim, constata-se que o foco do controlo de
gestao evoluiu de uma visao mais centrada no controlo formal e na informacao financeira,
para uma visao mais abrangente que inclui os controlos sociais e culturais, sendo a
escolha do mesmo influenciada pelo ambiente institucional e pela estratégia a adotar
(Collier, 2005). O controlo de gestao tem varios significados e tem sido interpretado de
diversas formas (Ouchi, 1979). Assim, para Etzioni (1965) o controlo esta ligado as
questdes de poder na organizacao; mas segundo Ouchi (1979) a visao predominante
consiste em interpretar o controlo como a soma das relacdes de influéncia interpessoais
da organizacao; finalmente, o controlo pode ainda ser tratado como uma questao
relacionada com o fluxo de informacao (Galbraith citado em Ouchi, 1979). Ja Ouchi e
Maguire (1975) argumentaram que o controlo esta relacionado com a criacao de regras e
com a monitorizacdo através de um sistema hierarquico. A importancia do controlo
advém do facto de qualquer ato de controlo ter duas implicagcdes: uma pragmatica e
outra simbolica (Tannenbaum, 1962). A pragmatica traduz se naquilo que a pessoa tem
ou ndo tem de fazer. A simbolica, advém do significado que é atribuido ao que é feito,
ou seja, no contexto organizacional, o exercicio do controlo possui uma carga emocional
(Tannenbaum, 1962) que deve ser tida em conta. No seguimento destes trabalhos, Ouchi
(1975, 1977a, 1977b, 1979) apresenta o sistema de controlo dividido em trés tipos
(mercado, burocracia e cla). Os trabalhos de Flamholtz (Flamholtz et al., 1985;
Flamholtz, 1996) permitiram constatar que o controlo desempenha um papel importante
na gestao da organizacao e que tem um impacto significativo no comportamento dos
individuos que a integram; acrescentam ainda, que o controlo, a longo prazo, pode

transformar-se em vantagem competitiva.

O sistema de controlo é geralmente definido como sendo composto por varios niveis:
sistema central, estrutura, cultura e ambiente (Flamholtz, 1996). Nesta mesma linha, ao
estudar os aspetos estratégicos do controlo, Simons (1995) concluiu que o sistema de
controlo é composto por quatro niveis: 1) crencas - onde se incluem os valores da
organizacao que contribuem para a partilha da missao da mesma e para a obtencao de
um compromisso; 2) fronteira - onde se incluem as restricoes e estabelecem os limites
de comportamento; 3) diagndstico - que corresponde a monitorizacao e controlo das

variaveis chave do desempenho individual e do seu contributo para o alcance dos
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objetivos definidos; 4) interativo - nivel onde se fomenta o envolvimento e estimula a
aprendizagem organizacional e o surgimento de novas ideias e estratégias. Outro autor
entende que o controlo se relaciona com a sua avaliacdo, em que este se resume a criacao
de regras, monitorizacdo e avaliacdo através da hierarquia (Ouchi, 1979), pelo que
identificou trés mecanismos de controlo e que sdo: 1) mercados - relacionado com o
preco da transacao; 2) burocracia - inclui a implementacao, aplicacao e monitorizacao
de regras; 3) cla - reflete as tradicdes, crencas e valores que motivam os individuos a

adotar certos com portamentos.

Neste ambito, qualquer SCG deve incluir atividades de planeamento, coordenacdo e
comunicacao, avaliacao de informacao e, principalmente, influenciar as pessoas a
trabalhar em consonancia com os objetivos da organizacao (Icfai, 2006). O SCG
implementado ou a implementar numa organizacdo deve assentar em carateristicas
gerais e inerentes. As decisdes sobre controlo sdao baseadas na estratégia definida pelos
acionistas, devendo esta ser entendida como uma ferramenta para implementar essa
mesma estratégia. Neste processo é importante, considerar os comportamentos dos
individuos na organizacao e, ainda, a existéncia de orientacdes futuras, e de objetivos

claros, para evitar perdas de controlo.

O SCG pode ser formal (baseado em procedimentos escritos e influencia os
comportamentos dos individuos) ou informal (nao existem procedimentos escritos e sao
iniciados pelos individuos). Se o SCG for formal este inclui controlos de entrada (selecéo,
recrutamento, formacao, alocacao de recursos, entre outros), controlos de processos
(nas atividades rotineiras), controlos de saida (comparacdo do planeado com o real, o
que leva & monitorizacdo e avaliacdo), Por outro lado, se o sistema for informal, este
sugere o autocontrolo, pela congruéncia de objetivos individuais com os objetivos da
organizacao, a introducao dos controlos sociais, que se relacionam com os valores,
compromissos entre ambas as partes, mas também, monitorizacdo e avaliacdo, e

controlos culturais, com base em crencas e rituais (Icfai, 2006).

Dada a evolucao do conceito de controlo de gestao e, consequentemente, do SCG, para
que exista uma adequada implementacao deste sistema, os gestores tém de saber usar
as informacdes da contabilidade para atingir, de modo congruente, as metas definidas,
isto é, tém que ser flexiveis para adaptar os seus comportamentos ao meio ambiente (Li,
2016). Nesta linha de pensamento, alguns autores (Collier, 2005; Chenhall, 2003)
consideraram que os SCG tém evoluido ao longo dos anos, existindo hoje varios modelos
para compreender o controlo de gestao, nomeadamente os baseados nos controlos
informais (Otley e Berry, 1980; Simons, 1995) e nos controlos formais (Ditillo, 2004;
Ouchi, 1979). Neste sentido, procurando sistematizar a informacao, apresentam se em
seguida os varios modelos conceptuais identificados ao longo do tempo na literatura
(Tabela 2).
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Tabela 2 - Modelos conceptuais do SCG

Modelo

Descricdo

Autores

Modelo de
Anthony
(1974)

Este modelo tem sido entendido como o pilar do controlo de
gestdo, sendo conhecido como o modelo classico, pelo que é
um dos mais utilizados nesta area. Este autor desenvolveu
um modelo conceptual abrangente ao incluir no controlo a
estratégia e o planeamento. Este modelo inclui trés
subsistemas: controlo estratégico, controlo de gestdo e
controlo operacional.

O modelo inicia-se com as atividades de planeamento e
controlo, que se subdividlem em planeamento estratégico,
controlo de gestdao e de tarefas. O controlo de gestao tem
em consideracdao a envolvente organizacional interna e
externa (e.g. estrutura, regras, cultura) e os processos (e.g.
controlos operacionais e controlos dos projetos). Ao nivel dos
processos existem subniveis de planeamento, execucao e
avaliacdo, aos quais estdo inerentes objetivos, custos e
tempo. Todas estas atividades seguem uma hierarquia, isto
é, as tarefas seguem as regras de gestao e estas permitem
alcancar o planeamento estratégico.

Anthony,
Dearden e
Vancil (1974)

Modelo de
Flamholtz
(1983) e de
Flamholtz, Das
e Tsui (1985)

Estes autores desenvolveram um modelo conceptual
integrador do controlo organizacional, ao incluirem as
abordagens de gestdo classica, de sociologia organizacional
e de psicologia organizacional. Entenderam que era
eminente o desenho de um sistema de controlo com uma
meta perspetiva.

0 modelo inclui um sistema de controlo central que se insere
na estrutura e cultura organizacional e no ambiente externo
envolvente.

Flamholtz et
al. (1985);
Flamholtz
(1983, 1996)

Modelo de
Simons (1995)

Este autor estudou os aspetos estratégicos do controlo. Para
isso, desenvolveu uma estrutura conceptual composta por
quatro niveis de controlo (sistemas de crengas, fronteira,
diagnostico e interativo), que sao desenvolvidos em torno
da estratégia de negocio, sendo que o sistema de crencas
evidencia os valores, o sistema de fronteira define os riscos
a serem evitados, o sistema de diagndstico define as
variaveis criticas do desempenho e o sistema interativo é
usado para combater a incerteza.

Este autor concluiu que no sistema de controlo é
fundamental a conjugacao de todos os controlos, para que se
possa proceder a gestdao das tensdes inerentes a sua
operacionalizacdo. Assinala como tensoes, a oportunidade e
atencao ilimitada, a estratégia intencional e emergente, o
interesse pessoal e a vontade de contribuir para o objetivo
da organizacao.

Simons
(1995)

Modelo de
Otley (1999)

O autor apresenta cinco questdes com o objetivo de
desenvolver uma estrutura para representar o desempenho
das organizacdes: 1) a definicao de metas e avaliacao do
cumprimento das mesmas; 2) a formacao e implementacao
da estratégia; 3) definicao das metas de
performance/desempenho; 4) as recompensas (ou punicoes)
a serem estabelecidas; 5) o fluxo de informagdes necessario
a monitorizacao daperformance.

Este esquema é um dos alicerces do modelo de Ferreira e
Otley (2009).

Otley (1999)

Modelo de
Merchant e
Van der Stede
(2007)

Definiram o controlo de gestdao como uma funcao critica nas
organizacoes, em que as falhas deste podem levar a elevados
gaps/perdas financeiras, perda de reputacdo e até ao
falhanco total da organizacao. Para estes autores, o controlo
de gestao nao deve ser visto como um sistema redutor, mas
como algo amplo e aberto, que deve incluir todos os
mecanismos que os gestores utilizam para garantir que o
comportamento e as decisdes dos colaboradores sao
consistentes com as estratégias, objetivos e metas da
organizacao. Neste modelo, identificam-se os seguintes tipos
de controlos:

Merchant e
Van der
Stede (2012)




Tabela 2 - Modelos conceptuais do SCG
Modelo Descricao Autores
Controlos de resultados - Sao as formas de controlo mais
difundidas e utilizadas na maioria das grandes empresas e
estao relacionadas com a ideia de compensacao pelos
resultados alcancados;
Controlos de agdo - Os controlos de acao visam assegurar
que os empregados fazem (ou nao fazem) certas agoes
conhecidas como benéficas (prejudiciais) para a
organizacao;
Controlos pessoais - Os controlos pessoais motivam os
empregados a controlar os seus proprios comportamentos
e constroem uma tendéncia natural de autocontrolo e auto-
motivacao nos empregados;
Controlos culturais - Os controlos culturais sao desenhados
para encorajar a mdtua monitorizacdo dos empregados e sao
uma poderosa forma de pressao de grupo sobre os individuos
que se desviam das normas ou valores do grupo;
Estes autores apresentam o controlo de gestao como um
“pacote”, afirmando que na literatura existente esta ideia ja
existe ha muito tempo. Em termos gerais, o SCG é um
conjunto de controlos e sistemas de controlo, que engloba
sistemas de controlo individual, como os tradicionais
controlos contabilisticos (orcamentos, medidas financeiras)

Modelo de . . o Malmi e
X e de controlo administrativo (a estrutura organizacional e
Malmi e Brown : . Brown,
os sistemas de governanca, e os controlos sociais, como os
(2008) o o £ st (2008)
valores e a cultura. O termo “pacote” é utilizado, porque na
maioria das organizacles atuais subsistem diversos SCG
introduzidos por diferentes grupos de interesses em
momentos distintos, logo, os controlos na sua totalidade nao
devem ser definidos holisticamente como um simples
sistema, mas como um pacote de sistemas.
Os autores apresentaram um modelo conceptual de controlo
de gestao baseado na conjugacao dos modelos de Simons e
Modelo de Otley, em que este é utilizado como uma ferramenta para -
R ; . i = Ferreira e
Ferreira e examinar a estrutura, funcionamento e utilizacao dos SCG. Otley (2009)
Otley (2009) Através de diversos estudos empiricos, estes autores Y

obtiveram evidéncia da sustentabilidade da utilizacao
conjunta do sistema de diagnostico e interativo.

Pela utilizacao dos modelos de SCG e sendo as organizacGes orientadas pelos seus
objetivos, o controlo é exercido através de uma utilizacao eficaz e eficiente dos recursos
necessarios para a prossecucao dos mesmos, ao influenciar o comportamento dos
recursos humanos e induzir as desejadas mudancas no meio ambiente (Berry et al.,1995
citados em Collier, 2005).

Ao longo do tempo, alguns temas tém vindo a ganhar relevancia na area do controlo de
gestao. Nesta perspetiva, Nixon e Burns (2005) sublinham que as empresas, atualmente,
ndao colocam s6 a atencdo nos seus acionistas, mas também na legitimidade das
interacbes com os individuos. Neste contexto aspetos como a confianca ganham
relevancia, nomeadamente, no trabalho, nas empresas, nos fornecedores e nas relacoes
entre empresas. Assim, cada vez mais os gestores procuram construir € manter a
confianca total dos acionistas da empresa, através das assercoes de abertura,
transparéncia e responsabilidade. Deste modo, ha uma evidéncia significativa que sugere

que o efeito do crescimento do conhecimento (através de uma maior divulgacao da
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informacao) na economia global pode ser uma tendéncia para uma maior dependéncia
da confianca (Adler, 2001).

Alguns autores (Cruz et al., 2011; Barrett, Cooper e Jamal, 2005) argumentaram que ha
poucos exemplos na literatura de tentativas de analisar como o discurso da globalizacao
das multinacionais é construido e adaptado e que papel desempenha a tecnologia ao
nivel local (subsidiarias). Finalmente, constata-se que existem varios trabalhos que
estudaram o conceito de globalizacao nas multinacionais, mas a analise tipica nao inclui
o efeito que a contabilidade podera exercer na construcdao da globalizacdao (Busco,

Giovannoni e Scapens, 2008).

Para se estudar o SCG é importante ter em consideracdo as relacdes entre as
multinacionais e as suas subsidiarias, pelo que, genericamente, estas relacoes refletem
a conexao entre duas unidades, onde uma ¢é financeiramente dependente, mas
legalmente independente da outra; por outras palavras, a sede da empresa é,
geralmente, a parte da organizacdao onde as decisbes sao tomadas e a estratégia é
definida e a subsidiaria é a unidade de referéncia, que é controlada pela sede, contudo,
a subsidiaria é uma entidade legal separada e distinta da sede para efeitos de
regulamentacao e tributacao, em contraste, com o controlo exercido pela sede e
dependéncia desta (Hoppmann, 2008). Isto é o que acontece com as grandes
multinacionais, em que a dispersao geografica e as diferencas culturais entre as
subsidiarias fazem do controlo e da integracao adequada destas, uma tarefa ainda mais
dificil, pois a sede é confrontada com realidades socioeconomicas e legais diferentes
(Kostova e Zaheer, 1999).

Estas relacdes tém sido amplamente estudadas, nas uUltimas décadas, sob diferentes
referenciais teoricos, pelo que as multinacionais representam um dos motores do
desenvolvimento economico do mundo (Hoppmann, 2008), pois o crescimento das
multinacionais esta baseado no decréscimo dos custos provocado pela integracao das
operacodes (Roth e Nigh, 1992). Contudo, Cooper e Ezzamel (2013), ao sistematizarem a
literatura sobre o controlo de gestao nas multinacionais, constataram que ha poucos
estudos que efetuam uma analise global destas, isto €, que analisem as preocupacodes da

empresa mae em conjunto com as histdrias e praticas de gestao das subsidiarias.

Logicamente, estas relacdes estao intimamente ligadas ao fenomeno da globalizacdo, em
que as organizacoes se tornaram cada vez mais dispersas geograficamente e envolvidas
em negocios por todo o mundo, neste sentido, as multinacionais sdo compostas por
unidades organizacionais localizadas em diferentes paises. Esta situacdao de grande
dispersao instiga a necessidade de uma integracao eficaz dos negodcios (integracao das
subsidiarias), mas também a necessidade de se encontrar um equilibrio entre a

integracao, a independéncia, a coordenacao e o controlo (Hoppmann, 2008).
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Em suma, as relacoes entre a multinacional e as suas subsidiarias tém sido alteradas em
funcao dos seguintes fatores: a) com a globalizacao, aumentaram as necessidades de
ligacdes entre ambas para que se mantenha a vantagem competitiva a nivel
internacional; b) as subsidiarias tém crescido em dimensao e em capacidades, o que as
torna mais poderosas e capazes de assumirem um papel crucial, nomeadamente de
responsabilidade estratégica, o que por sua vez, também, aumenta a sua vantagem
competitiva; e c) o interesse dos governos dos paises de acolhimento do investimento
estrangeiro, o que leva a que as relacdes entre ambas se tornem mais legitimas e eficazes
(Hoppmann, 2008). Estas mudancas na natureza das relacdes supra citadas revela a
necessidade de uma gestao eficaz da mesma, mas para os gestores das multinacionais, o
problema ndo é entender que existe uma necessidade de integracao das atividades de
todas as empresas controladas sob uma estratégia comum, mas sim como implementar

essa estratégia (Birkinshaw, Holm, Thilenius e Arvidsson, 2000; Martinez e Jarillo, 1989).

Com estas alteracoes, atualmente, os gestores estao preocupados com a questao de como
controlar as suas organizacées e funcionarios, pelo que a utilizacao do controlo é crucial
para se alcancarem os objetivos definidos (Hoppmann, 2008). O controlo reduz a
incerteza, aumenta a previsibilidade e garante que os comportamentos oriundos das
diferentes partes da organizacdo sdo compativeis (Egelhoff, 1984 citado em Hoppmann,
2008).Através da utilizacdo de mecanismos de controlo, os interesses e linhas de acao
das diferentes partes de uma organizacao estao alinhados; este alinhamento pode ter
lugar entre a gestao de topo e gestao intermédia, entre os gestores e funcionarios, mas

também entre a multinacional e as subsidiarias (Hoppmann, 2008).

2.3. CARATERISTICAS E CONDICIONANTES DOS SCG NAS
MULTINACIONAIS

2.3.1. CARACTERISTICAS E EFEITOS DO SCG NAS ORGANIZACOES

Os efeitos do SCG nas organizacoes estao intrinsecamente ligados as caracteristicas do

mesmo, as quais foram descritas genericamente no ponto 2.2.

No entanto, em relacao ao controlo de gestao nas multinacionais e as caracteristicas do
mesmo em particular, o documento do Icfai (2006), concluiu que nas ultimas décadas, as
empresas tém-se expandido para fora das fronteiras tradicionais. Pelo que este
crescimento nos negdcios tornou imperativo para os gestores/acionista aumentar a sua
consciéncia em relacao as questdes importantes envolvidas nos investimentos, nos
mecanismos de controlo, nas praticas de gestao nas subsidiarias e na diversidade de
paises culturalmente diferentes. Assim, as multinacionais tém de se adaptar as varias

praticas de controlo usadas nos paises de origem (sede) para atender aos requisitos dos
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paises de acolhimento (subsidiarias). Neste processo uma adaptacdo inadequada dos
sistemas de controlo usados no pais de origem (sede), atua contra os interesses da
organizacao. Neste ambito, os tipos de controlo utilizados pelas multinacionais para

monitorizar e melhorar o desempenho das suas subsidiarias poderao incluir (Icfai, 2006):

» Controlos pessoais (exercidos através de reunibes informais que ocorrem a
todos os niveis entre os funcionarios da multinacional e da subsidiaria. Estas reunides

ajudam a estabelecer uma maior coordenacao e comunicacao entre a ambas);

« Controlos de saida (referem-se ao desempenho de uma subsidiaria, em temos
quantitativos e qualitativos. As medidas de desempenho podem ser estabelecidas para
determinar a rentabilidade, produtividade, qualidade do produto e quota de mercado de
uma subsidiaria. Note-se que, a multinacional, pode muitas vezes estabelecer metas

rigidas para as subsidiarias, especialmente em termos de rentabilidade e produtividade);

« Controlos culturais (sao exercidos pela empresa mae, direta ou indiretamente,
a fim de manter, gerir e melhorar a cultura de trabalho nas suas subsidiarias. Estes

controlos ajudam na regulacao do comportamento dos funcionarios na subsidiaria);

» Controlos burocraticos (assumem a forma de regras, normas e regulamentos

impostos pela sede nas subsidiarias, para que o negocio seja conduzido corretamente).

O crescimento e a complexidade das operacoes das multinacionais, levou a que estas
tivessem de conceber e implementar estratégias para controlar efetivamente as suas
subsidiarias. No entanto, ha que ter em conta que os controlos ndo devem de impedir o

crescimento das subsidiarias.

Segundo o Icfai (2006), alguns dos fatores que determinam o tipo de influéncia que a

multinacional tem sobre a subsidiaria sao:

e Relagoes Sede / Subsidiaria - a passagem de mercados domésticos para mercados
externos, implica um maior controlo estratégico por parte da empresa-mae nas
suas subsidiarias;

e Impacto da concorréncia global - A fim de competir no mercado global, uma
multinacional deve ultrapassar os limites dos mercados nacionais e preparar uma
estratégia global;

e Impacto das exigéncias do governo anfitrido (do pais de acolhimento) - Muitas
vezes, 0 governo anfitrido (ou seja, o governo do pais em que a subsidiaria da
multinacional opera) intervém nas operacées da multinacional. Os governos
anfitrides sdo avessos a centralizacao e podem penalizar a multinacional por usar

controlos excessivos. Por isso, as multinacionais estao numa situacado complicada,
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onde, por um lado, o governo exige uma maior autonomia para as controladas, e
por outro lado, o proprio governo intervém no seu funcionamento. Esta situacao

levou a que o controlo estratégico da multinacional tenha ganho relevancia.

Outra questao crucial relaciona-se com o fato de as multinacionais necessitarem de
adaptar as praticas predominantes dos sistemas de controlo no seu pais com as condicdes
predominantes no pais estrangeiro. Estes controlos devem ser avaliados continuamente
e devem ser modificados quando necessario, ou seja, os sistemas de controlo precisam
de modificacdes ou alteracdes, porque estes sao afetados por fatores como as diferencas

culturais entre paises, bem como, diferentes ambientes de negocios (Icfai, 2006).

Tendo por base as diferencas culturais nas multinacionais, nomeadamente entre a
empresa mae e as suas subsidiarias, constata-se que o fenomeno da globalizacdo coloca
desafios enormes as praticas do controlo de gestao, tendo estas de se adaptar a variavel
localizacdo. Segundo alguns autores (Giraud, Zarlowski, Saulpic, Lorain e Fourcade,
2011), o controlo ndo pode ser entendido como uma mera técnica, que engloba
procedimentos, praticas, e pessoas inseridas numa organizacdao, mas também como uma

relacdo com as culturas nacionais.

Giraud et al (2011) apresentaram um resumo das implicacdes das diferentes culturas no
desenho de um sistema de controlo com base no estudo efetuado por Hoftsede (Hofstede,
1980). Estes autores concluiram que o controlo de gestdao, em sentido amplo, pode
assumir diferentes formas, dependendo das influéncias culturais dos paises de
acolhimento (localizacdo das subsidiarias), e que os valores culturais podem funcionar
como elementos facilitadores ou como obstaculos ao adequado funcionamento deste

sistema.

A crescente globalizacdo dos negdcios levou a que o controlo fosse visto como uma
ferramenta de gestao que pode ser utilizada em diferentes paises, contudo, as diferentes
culturas envolvidas, implicam diferentes atitudes em relacao aos mecanismos de controlo
(Chow, Kato e Shields, 1994). Assim, as diferencas culturais podem originar que os

controlos de gestao sejam eficazes num pais e ineficazes noutro (Chow et al., 1994).

0 interesse pela pesquisa sobre as influéncias culturais no SCG foi despoletado nos anos
oitenta (Harrison e Mckinnon, 1999), de modo particular, a comparacao entre a cultura
anglo saxonica e a cultura asiatica. Isto porque, na década de oitenta, a necessidade de
melhorar o desempenho organizacional ganhou uma urgéncia especial nos Estados Unidos
e em outros paises industrializados devido a enorme concorréncia das empresas

japonesas (Jaeger e Baliga, 1985).
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0 sucesso da indUstria Japonesa deve se, segundo Ouchi e Jaeger (1978) ao facto destas
empresas apresentarem caracteristicas diferentes das de outras zonas do mundo, ou seja,
emprego vitalicio, tomada de decisao consensual, responsabilidade coletiva, avaliacao e
promocdo lenta, controle implicito informal, plano de carreira ndo especializado e

preocupacao holistica.

Assim, no contexto das multinacionais, a interacao entre o SCG e a cultura tornou-se
pertinente, pelo que existem diversos trabalhos académicos que estudam esta tematica,
nomeadamente, através das dimensoes de Hofstede (1980), ou ainda das dimensoes do
Globe (GROVE, 2005) (ver no Apéndice 1 uma comparacao entre os dois instrumentos).
Neste ambito, a relacdo entre o SCG e a cultura tem sido analisada com base na
taxonomia de Hofstede (1980), que elaborou um estudo em subsidiarias, a nivel mundial,
em que se definiram as dimensdes culturais (apéndice 1). Com o surgimento desta
tipologia foi possivel classificar a cultura em variaveis mensuraveis, bem como, classificar
os paises em funcao destas dimensdes, o que permite avaliar a sua interacdo com as

variaveis organizacionais e com o SCG (Li, 2016).

Giraud et al. (2011) estudaram as diferencas entre as percecdes dos gestores de varias
nacionalidades face ao exercicio do controlo, tendo como objetivo concluir sobre o
impacto das diferencas culturais. Estes autores concluiram que os gestores japoneses se
destacam dos da Europa e dos EUA em termos de estilo de negociacao, o qual se orienta
por principios ndo conflituosos, também estdo menos posicionados como parceiros de
negocios e possuem menos conhecimento dos aspetos operacionais do negocio, em que
raramente tomam iniciativas proprias sem o pedido vir do superior hierarquico. Neste
contexto, estes concluem que as divergéncias e convergéncias entre as
percecoes/comportamentos dos gestores de diferentes paises e culturas levam a praticas
de controlo diferentes, pelo que é essencial compreender a cultura nacional do pais de
acolhimento. As caracteristicas das empresas japonesas podem ser consideradas sui
generis no tocante ao modo de exercer o controlo (centralizado e personalizado), como

consequéncia da cultura que lhes esta inerente.

Recentemente, varios autores tém estudado a influéncia da cultura nas organizacdes,
apresentam se em seguida algumas conclusées. Sarala e Vaara (2010) constataram que
as diferencas culturais estimulam a transferéncia do conhecimento através do
intercambio de praticas diferentes e que as mesmas devem ser encaradas como de valor
acrescentado para ambas as partes. Estes autores referiram, ainda, que, a reducao destas
diferencas, podera implicar a criacdo de uma nova cultura organizacional, com uma forte
aposta na comunicacao entre os lideres e na formacéo. Por sua vez, Chakrabarti, Gupta-
Mukherjee e Jayaraman (2009) constataram que podem existir conflitos culturais entre
as subsidiarias e a empresa mae, consoante a rigidez da estrutura, o nivel de coletivismo

e individualismo e o grau de aversao a incerteza. Porém, as aquisicdes sao mais rentaveis
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a longo prazo se o adquirente e o adquirido forem de paises mais distantes culturalmente.
Estas conclusoes nao sao contudo consistentes com as apresentadas por Barkema, Bell e
Pennings (1996) que alegam que quando a distancia cultural é alta, tal tem um efeito

negativo na rentabilidade a longo prazo do investimento.

Por outro lado, o efetivo uso do SCG tera de incluir um sistema de mensuracdo de
desempenho, o que podera criar uma tensdo organizacional dindmica (Mundy, 2010)
com forcas negativas (se o sistema de controlo so6 for utilizado para diagnosticar desvios
e correcdes) e/ou positivas (se o sistema de controlo também for usado como meio de
dialogo, motivacdo e de interacao). Assim, a aplicacdo de certos niveis de controlo
facilita o desenvolvimento de capacidades organizacionais (Henri, 2006), como a
inovacao, a aprendizagem, a orientacdo de mercado e o empreendedorismo. Mundy
(2010) afirmou mesmo, que esta tensdo dinamica entre os varios niveis do controlo esta
relacionada com a gestao dos conflitos entre os interesses pessoais dos individuos e os

das organizacoées.

De igual modo, Widener (2007) analisou as tensées associadas com o SCG, aplicando os
quatro niveis de controlo definidos por Simons (1995), que sdo o nivel das crencas
(valores), o nivel da fronteira (restricées), o nivel de diagnostico (monitorizacao) e o
nivel interativo (envolvimento). Este autor concluiu que ha uma relacdo de
interdependéncia multipla e complementar entre os quatro niveis de controlo, a
incerteza e o risco. Aqui, a utilizacdo de um sistema de mensuracao de desempenho,
influencia a organizacdo através da aprendizagem organizacional e da adaptacdo de
forma mais eficiente, da atencao da gestao para os problemas da mesma. Desta forma

permite a reducao da incerteza e do risco.

Outro estudo (Porter, 1991) analisou a importancia da configuracdo dos SCG na relacao
entre duas forcas competitivas - a ameaca de concorrentes estrangeiros e o poder
negocial dos compradores - nas multinacionais. P6s em evidéncia a necessidade da
organizacao ajustar as praticas de controlo de gestao para aproveitar as oportunidades
do mercado global e gerir os recursos de forma mais eficaz e eficiente (Connor, Vera-
Muhoz e Chan, 2011).

Por outro lado, um estudo mais recente (Gond et al., 2012) analisou a relacao do SCG,
com a questao da integracao da sustentabilidade na estratégia. Nele se constata que as
caracteristicas do SCG facilitam uma integracdao da sustentabilidade na estratégia,
tornando a sustentabilidade quantificavel e, consequentemente, passivel de ser gerida.
Assim, a ligacao da CSR ao SCG pode traduzir-se numa vantagem competitiva, sendo o
SCG um veiculo para ajudar os gestores a identificar e a gerir as ameacas e oportunidades
(legislativas, ambientais, sociais, institucionais), através dos quatro niveis de controlo de

Simons (Arjaliés e Mundy, 2013).
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2.3.2. INTERNACIONALIZACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Para as multinacionais, as aquisicoes transfronteiricas representam geralmente um
investimento estratégico, que lhes permite superar a pressao competitiva da globalizacao
e melhorar a sua posicao no mercado global (Park e Choi, 2014; Park, Glaister e Oh,
2009). Estas aquisicoes representam a forma mais comum de investimento estrangeiro
(Ivarsson e Vahlne, 2002). E, muitas vezes € através destas aquisicoes transfronteiricas
que as multinacionais adquirem vantagem competitiva, conseguindo, melhorias de
eficiéncia e eficacia organizacional dentro do grupo (Park e Choi, 2014). As
multinacionais empreendem estratégias de investimento para melhorar o seu
posicionamento nas suas operacdes internacionais, uma vez que as aquisicoes, parciais
ou totais, lhes permitem exercer controlo sobre as subsidiarias, tendo em vista a
prossecucao dos seus objetivos. Assim, estas influenciam a gestao das subsidiarias usando
o seu poder, a sua autoridade, a cultura e uma ampla variedade ferramentas técnicas,
como por exemplo os mecanismos de controlo (Park e Choi, 2014). Estas aquisicoes
representam uma mais-valia para a adquirente, através das economias de escala, da
eventual reducdo de custos, do acesso a novos mercados, a matérias-primas, a recursos

naturais, financeiros, tecnologicos e a capital intelectual (Camargos e Barbosa, 2009).

Mas as aquisicOes transfronteiricas nao representam a Unica via de expansdo das
multinacionais. Jaussaud e Schaaper (2006) estudaram as joint-ventures, nomeadamente
na China e no Japao, efetuando um estudo sobre o tipo de mecanismos de controlo
aplicados (controlos formais, controlos burocraticos e controlos informais), e concluiram
que existem diferencas consoante a nacionalidade das multinacionais, nomeadamente

quanto ao tipo de controlos aplicados nas subsidiarias.

Segundo Forsgren et al. (2005) as subsidiarias sdo influenciadas pela empresa-mae
através de diferentes mecanismos de controlo e o enraizamento destes mecanismos é
importante para criar conhecimento na subsidiaria. Contudo, cada subsidiaria tem o seu
grau especifico de insercao, o qual depende da estrutura do mercado, da dimensao, do
tipo de indlstria, entre outras variaveis, pelo que, os diferentes mecanismos de controlo
(e.g. controlo do comportamento, controlo dos resultados, envolvimento de expatriados)
usados pelas multinacionais nas subsidiarias tém diferentes impactos nessa insercao e no

desenvolvimento do conhecimento.

As subsidiarias participam assim no processo de criacdo do conhecimento da
multinacional como um todo. Neste contexto, um problema chave da gestao, € a relacao
entre os mecanismos de controlo e os fluxos de conhecimento da empresa-mae para a
subsidiaria e vice-versa, assim, é crucial compreender as interdependéncias entre as
regras das subsidiarias e os mecanismos de controlo, ao nivel da autonomia, dos recursos

humanos e da tecnologia (Rabbiosi, 2011). Os mecanismos de controlo poderao funcionar
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como motores primarios de transferéncia de conhecimento entre a empresa-mae e as
subsidiarias, estes mecanismos dividem-se em controlos de gestdao e controlos
operacionais (Park e Choi, 2014), contudo, tal depende do grau de enraizamento

existente.

Park e Choi (2014) também alegaram que os mecanismos de controlo exercidos
adequadamente nas multinacionais, permitem a aproximacao entre empresa mae e
subsidiarias e, a aprendizagem organizacional de varios conhecimentos, incluindo o
tecnologico. Estes autores desenvolveram um modelo de pesquisa para a
aquisicao/transferéncia do conhecimento nas multinacionais relacionando os controlos,

de gestao e operacionais, implementados.

2.3.3. A CONTABILIDADE COMO INSTRUMENTO DE CONFIANCA E
LEGITIMIDADE

Apesar da distancia fisica, Moilanen (2008) enfatizou a importancia da contabilidade
como ferramenta para as multinacionais controlarem as suas subsidiarias, e, até mesmo,
para estas confiarem nos seus sistemas financeiros. Hoje, no mundo ocidental, a
contabilidade esta mais ligada as novas tecnologias e a novas operacdes, mais ajustadas
a realidade das multinacionais, permitindo auxiliar melhor os gestores na tomada de
decisdo (Granlund e Lukka, 1998) A informacao contabilistica das subsidiarias é hoje
usada para diferentes propositos. Neste sentido, tem de existir confianca no sistema
(confianca de que os dados contabilisticos sdo veridicos e corretos) e confianga nas
pessoas (de que os gestores das subsidiarias aplicam os principios da multinacional).
Neste contexto, a contabilidade permite controlar e dirigir operacdes e comunicar

informacdes entre a empresa mae e a subsidiaria.

Doz et al. (2001) citados em Brenner e Ambos (2013) correlacionaram as mudancas
ocorridas nas Ultimas décadas, com uma necessidade imperativa de competicao global.
Neste contexto de mudanca, € importante para as multinacionais, que operam num
ambiente global, manter o controlo face a dispersao, ao valor acrescentado e a distancia
das subsidiarias. A persisténcia de diferencas culturais e institucionais e o aumento da
competicao local requerem alguma autonomia das subsidiarias. Simultaneamente, o
acréscimo das interdependéncias, a pressao dos custos e padronizacao das regras,
requerem alguns niveis de controlo e alinhamento com a empresa mae, como uma cadeia
global. Em consequéncia, os acionistas tém de considerar uma série de trade-offs,
quando desenham a sua estratégia de controlo. Para Brenner e Ambos (2013) a
legitimidade e o processo de institucionalizacao sao fundamentais para resolver a
questdo do controlo das multinacionais sobre as suas subsidiarias. Com este propésito, os

acionistas tém de apoiar a implementacao de um sistema de controlo, pois para que os
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mecanismos de controlo sejam institucionalizados, eles tém que ser legitimos. O sucesso
desta transmissao pode traduzir-se na inclusao do controlo social (normas, valores,
cultura, formacao, aprendizagem e inclusao de expatriados) no sistema. Assim, a
legitimidade é uma forma social de aprovacao e é crucial para o exercicio da autoridade,

para a construcao de um clima de confianca e para a aceitacao das decisdes.

A legitimidade relaciona-se também com a importancia que a subsidiaria tem para a
multinacional. Yamin e Andersson (2011) elaboraram um estudo em multinacionais
suecas, do qual concluiram que a importancia das subsidiarias esta correlacionada com
a importancia dos produtos, nivel de producao, dimensao, nimero de expatriados, idade
(n° de anos de existéncia), grau de enraizamento (dominio, compromisso) na
multinacional. Estes autores também referiram que a importancia da subsidiaria na
multinacional pode ser conquistada ou perdida ao longo do tempo, tudo depende do seu

envolvimento na rede da multinacional e da sua visao de corporacao.
2.3.4. EFEITO DA DISTANCIA CULTURAL E DA LINGUAGEM COMUM NO SCG

Os expatriados tém sido estudados na literatura como um mecanismo de controlo
importante para as multinacionais exercerem o controlo das subsidiarias, para permitir
a realizacdo de uma gestao combinada com o controlo e a coordenacao eficaz das
operacdes entre ambas, contornando desta forma o efeito da distancia cultural e da
linguagem comum (Jaeger e Baliga, 1985). Harvey, Speier e Novecevic (2001), seguindo
a argumentacao anterior, sublinharam que os varios estudos tém permitido concluir que
a colocacao de expatriados nas subsidiarias em lugares executivos de gestao é uma
pratica comum das multinacionais. Estes autores consideram que, os expatriados sdo
utilizados para exercer o controlo nas subsidiarias e nao para exercer influéncias em
outras areas, nomeadamente na gestao dos recursos humanos, pois o objetivo destes é
atingir um elevado nivel de integracao das operacdes como um todo. No entanto, muitas
das subsidiarias exercem as suas operacoes em economias emergentes, o que representa
uma dificuldade em termos da realocacdo dos gestores expatriados quanto a sua
adaptacao cultural e a sua qualidade de vida pessoal (Harvey et al., 2001). Contudo, um
expatriado que esteja interessado em progredir na sua carreira dentro da multinacional,
podera nao relevar esses aspetos e correr o risco de aculturacao’, se a distancia cultural

entre o pais de origem e o de acolhimento for significativa (Harvey et al., 2001).

Em suma, Harvey et al. (2001) concluiram que os expatriados sao mais indicados quando
a distancia cultural é baixa, uma vez que quando esta é alta sera pouco provavel que o

desempenho das suas funcdes seja eficaz, pois correm o risco de ser vistos como

! Processo de contatos, conflitos e adaptacdo que ocorre entre o pais de origem e o pais de
acolhimento, em que cada um tem a sua propria cultura (Cartwright e Cooper, 1993).

19



estranhos pela subsidiaria que nao entendem os aspetos informais e as operacdes da

mesma.

Sendo os expatriados encarados como um mecanismo de controlo, este pode ser definido
como um processo através do qual os acionistas (multinacional, empresa-mae) protegem
os seus interesses (Wilkinson et al., 2008). Assim, alguns estudos tém explorado o efeito
da distancia cultural, através do nivel de expatriacdo de recursos e do nivel de
propriedade (participacao no capital), como modo de controlo entre empresa mae e
subsidiarias. No entanto, existe falta de consenso na literatura. Assim alguns estudos
concluem que o aumento da distancia cultural esta associada a um maior nivel de

controlo (Pan, 1996), outros argumentam exatamente o contrario (Kim e Hwang, 1992).

A distancia cultural tem um efeito negativo no desempenho e na longevidade dos
investimentos estrangeiros, o qual se relaciona com o grau de aculturacao exigido entre
o pais de origem e de acolhimento (Barkema et al., 1996). Neste contexto, as dificuldades
de integracdo entre a empresa mae e as suas subsidiarias estao relacionadas com as
diferencas culturais entre ambas e com a interacdo com o ambiente envolvente e a
acentuacao dessas diferencas esta relacionado com o modo de entrada escolhido, com o
nivel de integracao existente e com o modo de estabelecimento (Barkema et al., 1996).
Estes autores ainda concluiram que o indice de sobrevivéncia dos investimentos em
subsidiarias € menor quando a distancia cultural entre o pais de origem e o de

acolhimento é grande.

No tocante a integracao cultural, esta depende do grau de resisténcia a mudanca (Caldas
e Tonelli, 2002), da forma de lidar com as diferencas e com o alinhamento de valores
(Zago e Retour, 2013). Também Tanure, Evans, Cancado e Cruz (2011) concluiram que a
integracao cultural é um desafio, pois consiste na tentativa de minimizar varios efeitos,
entre eles, a tentativa de construcao de uma cadeia de valores partilhada que gere
atitudes de cooperacdao e troca de conhecimento, ou seja, existéncia das sinergias

necessarias para o crescimento do negocio.

Wilkinson et al. (2008) assinalaram que quando as subsidiarias adquirem experiéncia,
elas obtém conhecimento do mercado e entendem a distancia cultural como algo menos
ameacador, adquirem mais confianca nas suas capacidades para funcionarem no
mercado estrangeiro, sendo neste contexto, que se torna importante a aprendizagem
organizacional. Aqui a aprendizagem organizacional é definida como algo que obriga as
empresas a efetuar os ajustamentos necessarios para sobreviverem e crescerem, no atual
mercado competitivo, para isso tém que ter potencial para aprender com os seus sucessos
e fracassos. Estes autores (Wilkinson et al., 2008) propéem assim, a introducao de uma
nova variavel para medir o impacto da distancia cultural, considerando a idade da

subsidiaria e o seu nivel de aprendizagem, tendo em atencao, o nimero de expatriados
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e o nivel de propriedade. Estes autores aplicam assim o conceito de distancia cultural e
seu efeito nos modos de controlo referidos em duas subsidiarias japonesas, concluindo
que: o impacto da distancia cultural nos modos de controlo de expatriacao e nivel de
propriedade estrangeira € moderado pela idade da subsidiaria. Argumentam que o
decréscimo do nivel de controlo na subsidiaria parece ser um resultado normal dos
ajustamentos efetuados de acordo com a sua idade, em que ha um nivel de adaptacédo
(com elevado controlo) e posteriormente alguma estabilizacao que origina uma reducao
do nivel de controlo; quando a subsidiaria esta localizada em mercados distantes e
culturalmente diferentes, os executivos podem desejar exercer um controlo apertado
durante a fase operacional (adaptacao) e podem planear uma reducao/perda de
controlo, quando a subsidiaria adquirir adequado conhecimento e experiéncia nos seus
mercados; assim, a necessidade de recursos expatriados diminui & medida que a
subsidiaria ganha conhecimento e experiéncia nos seus mercados; as caracteristicas da
cultura nacional das subsidiarias e a sua experiéncia podem influenciar a distancia

cultural e o seu impacto.

Em jeito de conclusdo, a atual politica econémica mundial enfatiza o fenémeno da
globalizacao, o que leva, cada vez mais, a que as organizacdes se confrontem com a
distancia fisica e cultural entre o seu pais de origem e o pais de acolhimento (Celano e
Guedes, 2008). Assim, a distancia cultural tem sido um conceito estudado na gestao,
nomeadamente, na area dos investimentos estrangeiros, sendo que a cultura de uma
organizacao pode ser encarada pelos investidores como uma forma de controlo, se o

encontro cultural entre ambas as partes for promovido (Celano e Guedes, 2008).

Os trabalhos de pesquisa mais recentes, também tém evidenciado a importancia de uma
linguagem comum (inglés) entre a empresa mae e as subsidiarias, a qual tem efeito
sobre o controlo das mesmas (Bjorkman e Piekkari, 2009). Estes autores, (parafraseando
Luo e Shenkar, 2006), argumentaram que é pela linguagem comum, que os executivos
das multinacionais desenvolvem as suas estratégias e politicas, difundem e implementam
as mesmas, em que o controlo das subsidiarias estrangeiras, frequentemente, envolve a
ultrapassagem/cruzamento de barreiras/fronteiras linguisticas (caso nao exista a

referida linguagem comum).

A implementacao de mecanismos de controlo pode ser vista como o resultado de um
processo de negociacdo, no qual a competéncia linguistica desempenha um papel
importante (Bjorkman e Piekkari, 2009). Os mecanismos de controlo raramente sao
impostos pelos acionistas, normalmente envolvem discussdes e negociacées com o0s
gestores das subsidiarias, o que implica interacao entre ambos, e consequentemente o
envolvimento de competéncias linguisticas. Neste sentido, a linguagem
comum/corporativa introduzida pela multinacional, facilita a comunicacao e o controlo

(Bjorkman e Piekkari, 2009). Contudo, tornam-se necessarias algumas adaptacdes ao
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nivel da centralizacao da tomada de decisdes, da formalizacdo, do controlo de resultados
e da sociabilizacdo, com essa linguagem comum e, ao mesmo tempo, com a
complexidade do meio ambiente e dos proprios recursos humanos (Bjérkman e Piekkari,

2009). Estas adaptacodes, para estes autores, resumem se do seguinte modo:

- Centralizacao da tomada de decisao - entendida como um meio pelo qual os acionistas
asseguram a efetividade das operacdes e a implementacao de decisbGes apropriadas,
como forma de tornear a barreira linguistica, aqui o grau de centralizacao depende do

nivel de competéncia linguistica da subsidiaria;

- Formalizacdo - embora este controlo seja menos efetivo nas subsidiarias com baixa
competéncia linguistica, onde surgem por exemplo erros nas traducdes, verificou-se que
ha uma tendéncia para a utilizacdo deste mecanismo de controlo por parte das

multinacionais;

- Controlo de resultados - estes sao baseados nos nUmeros que as subsidiarias submetem
aos acionistas e que sao usados como um indicador de desempenho das mesmas; a
natureza quantitativa do controlo € menos suscetivel de deturpacdo (ma interpretacao)
pela subsidiaria, representando um mecanismo padronizado de recolha de informacao,
que permite comparacdes entre subsididrias; pela sua natureza nao evidencia uma

estreita ligacdo com as competéncias linguisticas das subsidiarias;

- Sociabilizacdo - ndo ha grande evidéncia da ligacdo deste mecanismo de controlo com
as competéncias linguisticas das subsidiarias, eventualmente, pelo fato de se dar mais
énfase aos controlos formais; € importante ndo confundir este controlo com distancia

cultural.

2.3.5. REDES, AUTONOMIA E INCERTEZA AMBIENTAL E ESTRATEGICA NO
SCG

Com o aumento da competitividade a nivel mundial, a necessidade de uma vantagem
competitiva também se intensificou. Por isso, uma multinacional com subsidiarias
dispersas geograficamente, tem de ter flexibilidade para operar em rede (networks),
implicando isso, controlo e coordenacao (Ensign, 2007). As multinacionais em si tém que
ter a capacidade organizacional de responder e avaliar as oportunidades, porque
constituem uma rede (Ensign, 2007). Contudo, existem fatores contingentes, diferentes
de pais para pais, de setor para setor, pelo que é necessario identificar os fatores que
nao criam vantagem competitiva (Ensign, 2007).Neste contexto, a rede organizacional
deve ser caracterizada por flexibilidade e capacidade de resposta as mudancas e

incertezas do meio ambiente, o que implica um amplo envolvimento dos gestores na
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identificacdo dos fatores criticos do ambiente, a necessidade de mecanismos de

avaliacao de desempenho, e dinamismo por parte dos gestores (Ensign, 2007).

Outra variavel crucial no SCG é a autonomia. Gammelgaard, Mcdonald, Stephan e Tu
(2012) analisaram a questdao da autonomia das subsidiarias ao nivel da utilizacdo e
integracao das relacoes em rede (networks) e da sua relacao com o desempenho. Na
perspetiva da analise efetuada, a estratégia de desenvolvimento das subsidiarias &
afetada pelo nimero de ligacdes (quantidade de transacdes e relacoes) e seu efeito no
desempenho. Nessa analise os autores consideraram que, das Intra e Inter ligacdes,
advém beneficios de inovacao e aprendizagem e que a autonomia da subsidiaria esta
associada ao seu nivel de poder e liberdade na tomada de decisdo e ao seu nivel de
desempenho. Concluiram, ainda, que uma maior autonomia gera maior liberdade para
as subsidiarias interagirem na rede da multinacional e que esta tem efeito no

desempenho.

Ao longo das ultimas décadas, o efeito que uma maior autonomia das subsidiarias provoca
no seu desempenho, tem sido um tema importante de pesquisa no contexto internacional
(Kawai e Strange, 2014). A complexidade e a diversificacao das atividades, dentro das
empresas-mae, implicou que estas estejam sob pressao para configurar e coordenar as
suas relacoes com as suas subsidiarias e, simultaneamente, permite-lhes alguma
autoridade e influéncia (Birkinshaw e Morrison, 1995). Assim, a autonomia € o grau de
poder de decisdo que a subsidiaria possui face a multinacional, em termos de estratégia,
funcionais e operacionais (O’Donnell, 2000; Taggart e Hood, 1999) Isto implica que os
gestores das subsidiarias poderao ter mais ou menos poder de decisao, quanto a escolha
da atribuicdo de recursos especificos da mesma, tais como, tecnologia, conhecimento,

financas e recursos humanos.

Diversos autores contribuiram para a compreensao e analise da variavel autonomia nas
subsidiarias, de uma forma sintética, as principais conclusdes foram as seguintes:
Birkinshaw e Morrison (1995) alegaram que a lideranca e a iniciativa estratégica sao
promovidas pela autonomia, o que contribui para a vantagem competitiva; Luo (2003)
concluiu que delegar poder de decisdo nos gestores das subsidiarias, permite uma
resposta adequada e proactiva as necessidades dos clientes, a crescente concorréncia e
a progressao do ciclo de vida dos produtos e que a independéncia das subsidiarias leva
ao alinhamento correto da estratégia de negocio com as condicdes dos mercados locais,
bem como, estimula a aprendizagem organizacional; Young e Tavares (2004) colocaram
em evidéncia a criacdo e difusdo do conhecimento estimulado pela autonomia;
Mirchandani e Lederer (2008) concluiram que delegar poder de decisao nos gestores das
subsidiarias, fornece incentivos para que eles se sintam mais responsaveis pela mesma.

Porém, Keupp, Palmie e Gassmann (2011) argumentaram que a autonomia das
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subsidiarias conduz ao aumento dos custos de controlo e de coordenacgao a suportar pelos

acionistas, bem como, leva ao risco de isolamento das subsidiarias.

Kawai e Strange (2014) introduziram mais uma variavel neste campo, ou seja, sugeriram
que a relacdo entre autonomia e desempenho € moderada pela incerteza ambiental e
pelos mecanismos internos de coordenacao dentro da multinacional. Para estes autores,
esta contingéncia ambiental tem fornecido informagdes importantes para a
aprendizagem organizacional, para a responsabilidade organizacional (Goll e Rasheed,
2004), para a lideranca empreendedora (Ensley, Pearce e Hmieleski, 2006), para a
flexibilidade do emprego (Lepak, Takeuchi e Snell, 2003 citados por Kawai e Strange,
2014), para os resultados da estratégia de comercializacao (marketing) na otica da
inovacao (Atuahene-Gima, Li e De Luca, 2006) e, para reforcar a estratégia de
rentabilidade (Andersen, 2005). Ja a coordenacdo interna, estd relacionada com a
autonomia da subsidiaria, que pode levar a colocacao de expatriados na subsidiaria para
incrementar o seu desempenho. Kawai e Strange (2014) estudaram estas questdes em
subsidiarias de multinacionais japonesas, e chegaram as seguintes conclusdes: 1) a
percecao que as subsidiarias tém da autonomia nao envolve uma relacao direta e positiva
com o seu desempenho e nao afeta a sua vantagem competitiva; 2) sob incerteza
ambiental, nomeadamente tecnologica, a exclusdao de uma estrutura hierarquica leva a
um aumento da capacidade de resposta; 3) o envolvimento de expatriados aumenta o
desempenho e é um elemento moderador nas relacoes da subsidiaria com a empresa
mae, o que pode proporcionar um acesso mais facil e amplo aos recursos espalhados pelo
mundo (humanos, materiais, financeiros); 4) o envolvimento de expatriados pode nao ser
bem aceite no seio da subsidiaria e gerar alguns conflitos; 5) devido a incerteza
tecnologica, a autonomia vai ser importante para o desenvolvimento de produtos
adaptados ao mercado local; 6) subsidiarias descentralizadas, embora com mecanismos
de controlo e coordenacao, provavelmente vao recolher informacao e melhorar a

interdependéncia dos recursos, e aumentar o seu desempenho.

Nos ultimos anos, a vantagem competitiva das organizacoes (analisada na perspetiva da
visdo baseada nos recursos) ganhou destaque e influencia no campo da estratégia (Henri,
2006). Aqui o conceito de estratégia tem sido apresentado como uma escolha a varios
niveis, nomeadamente ao nivel, da posicdo de mercado, do padrdo, da missdo e da
prioridade estratégica (incerteza estratégica). Assim, tém surgido trabalhos que tém
enfatizado o efeito do SCG na estratégia da organizacao, e que concluem que a estratégia
é influenciada pelo SCG, pela sua abordagem dinamica, com énfase na interacdo e no
dialogo. Nesta linha, Henri (2006) focou o seu estudo na analise das regras tradicionais
do SCG como suporte para a implementacao da estratégia, considerando que a visdo
baseada nos recursos inclui recursos que sao insubstituiveis, inimitaveis, valiosos e raros

e sdo um meio para se alcancar vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). Assim,
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estes recursos podem ser humanos, ativos tangiveis e intangiveis (competéncias,
habilidades), em que a inovacao, a aprendizagem organizacional, a orientacao de
mercado e o empreendedorismo sao capacidades primarias para se alcancar essa

vantagem e tém influéncia no SCG.

Dada a importancia que a estratégia tem assumido nos Ultimos tempos, varias abordagens
tém sido usadas para explicar a estratégia das multinacionais, nomeadamente a teoria
institucional, partindo do pressuposto que a estratégia tem que ser adaptada as
constantes mudancas globais e locais (Dabic, Gonzalez-Loureiro e Furrer, 2014). Estes
autores argumentaram que, no caso das multinacionais, a estratégia é a forma de
melhorar as relacées da empresa-mae com as suas subsidiarias, permitindo ultrapassar
as barreiras que existem para estas Ultimas terem uma autonomia eficaz dentro destas
(Dabic et al., 2014).

A estratégia tem sido considerada como fundamental, pois permite explicar porque é
que algumas empresas sao bem-sucedidas, enquanto outras ndo o sao; para tal é preciso
considerar os fatores internos e externos (Guerras-Martin, Madohok e Montoro-Sanchez,
2014). Assim, existem estudos que abordam a estratégia das multinacionais em diversos
contextos e a sua relacao com o ambiente, nomeadamente em termos da CSR e do seu

impacto (Guerras-Martin et al., 2014).

Nao é nenhuma surpresa que a incerteza ambiental tem sido estabelecida como uma
questdo-chave na literatura sobre gestdo estratégica, pois o cenario competitivo tem
mudado nos ultimos anos, mais rapidamente do que nunca (Vecchiato, 2014). A
globalizacdo, o rapido ritmo de desenvolvimento tecnologico, a codificacdo do
conhecimento, a Internet, o talento e a mobilidade dos funcionarios, o aumento das taxas
de transferéncia de tecnologia, o surgimento continuo de novas regras e a precisa e
rapida inovacao de produtos e modelos de negocios, sdo fatores que contribuiram para o
aumento da turbuléncia na industria e, assim, o acréscimo do nivel global de incerteza

enfrentada pelos decisores (Grant, 2003).

A incerteza ambiental aumenta a dificuldade dos gestores em entender quais sao as
grandes mudancas e como elas afetarao sua organizacao (Vecchiato, 2014). Esta surge
justamente quando os gestores nao tém informacgdes precisas sobre as organizagoes,
atividades e acontecimentos no seu ambiente externo; ou seja, quando eles nao se
sentem confiantes de que podem antecipar o que as principais mudancas sao ou serao
(Duncan, 1972).

Uma vez que as incertezas podem ser distintas entre si, Milliken (1987) explorou os
diferentes tipos de incerteza que os tomadores de decisdoes estratégicas podem

enfrentar. Este distinguiu-as em trés tipos especificos: o primeiro é a incerteza sobre o
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estado (quando o gestor nao se sente capaz de entender ou percecionar como um fator
do ambiente externo vai evoluir); o segundo respeita a incapacidade de os gestores
preverem o impacto das mudancas externas na organizacao (efeito da incerteza); o
terceiro, € a incerteza associada as tentativas de entender quais as opcoes de resposta
disponiveis na organizacao e o seu valor enquanto tal (incerteza da resposta). Saliente-
se que, a incerteza ambiental (Gomez-Haro, Aragon-Correa e Cordon-Pozo citados em
Dabic et al., 2014) e a distancia institucional (Aguilera-Caracuel, Aragon-Correa e

Hurtado-Torres, 2010) tém tido fundamento na teoria institucional.

Frequentemente, as empresas multinacionais dependem de instituicdes reguladoras
(Dabic et al., 2014). No entanto, constata-se que as empresas que enfrentam uma espiral
de legislacao reguladora, a varios niveis, podem transferir as suas atividades para um
pais de acolhimento com menos regulacdo (Abbott e Snidal, 2013), dado o fenémeno da
globalizacdo dos negdcios, que lhes permite exercer as suas operacdes em diversos
paises. Assim, o ambiente institucional nao pode ser considerado como um fator
independente para as multinacionais em termos da definicao e implementacao das suas
estratégias (Dabic et al., 2014), tendo a teoria institucional um papel predominante na

explicacao deste desafio (Ronda-Pupo e Guerras- Martin, 2012).

Também o risco de gestao tem assumido importancia nas organizacdes, bem como a sua
ligacdo com os sistemas de contabilidade e controlo de gestdo, o que esta relacionado
com os recentes acontecimentos a nivel global (e.g. crise na zona euro). Neste ambito,
tem surgido legislacdo mais apertada a nivel mundial (e.g. COSO- Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) e interesse crescente na
corporate governance. Esta enfase no risco, implica mudancas nas praticas de controlo
de gestao, assumindo-se que quanto maior for o risco, maior deve ser o grau de controlo,

como uma consequéncia do modelo cibernético de controlo (Soin e Collier, 2013).

Inserido no risco de gestao, pode-se também falar do risco inerente as flutuacées
cambiais a que as multinacionais/subsidiarias estao sujeitas, devido a dispersao
geografica. As flutuacoes cambiais podem influenciar o desempenho financeiro de uma
multinacional e suas subsidiarias, devido a lei da oferta e da procura, das diferentes
taxas de juro e de inflacao (Icfai, 2006). Genericamente existem trés tipos de exposicoes
cambiais, que sao: exposicao de traducao (quando as flutuacoes das taxas de cambio
afetam as demonstracdes financeiras das subsidiarias ao serem convertidas para a moeda
do pais de origem da multinacional); a exposicao de transacao (relacionada com as
transacdes transfronteiricas, em que as operacdes sao assumidas hum dado momento,
mas a sua liquidacdo sO ocorre num momento futuro) e a exposicdo

economica/operacional (mudancas na taxa de cambio real) (Icfai, 2006).
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Por fim, também o conceito de CSR tem sido objeto de consideravel atencdo dos
estudiosos e gestores nos Ultimos anos (Turker, 2009). Esta responsabilidade tem sido
definida como o compromisso do negocio para contribuir para o desenvolvimento
economico sustentavel, em simultaneo com os empregados e as suas familias, com a
comunidade local e a sociedade em geral, para melhorar a sua qualidade de vida (World

Business Council for Sustainable Development Cross, 2004).

As empresas multinacionais enfrentam inUmeros desafios, devido a dificuldade de operar
em varios mercados e as diferencas culturais entre os paises (Aguilera-Caracuel,
Guerrero-Villegas, Vidal-Salazar, e Delgado-Marquez, 2014). Ao contrario das empresas
locais, as empresas multinacionais sao normalmente expostas a grupos de pressao globais
tanto nos paises de origem como nos de acolhimento (Aguilera-Caracuel et al., 2014).
Assim, as empresas multinacionais tornaram-se jogadores importantes no campo da CSR
(Surroca, Trib6 e Zahra, 2013). Por causa das caracteristicas das multinacionais, alguns
autores afirmaram mesmo que estas podem ser os motores do progresso economico para
os paises desenvolvidos e em desenvolvimento (Matten e Crane, 2005). Estas empresas
sao consideradas capazes de dirigir social, ambiental e tecnologicamente as mudancas,
pois realizam operacées em mais de um mercado, uma situacao que lhes permite ter um
impacto simultaneo em varias sociedades (Bondy, Moon e Matten, 2012). Alguns autores
acham que quando as empresas multinacionais criam internamente normas ambientais,
elas podem transferir as melhores praticas, melhorando assim a justica social e a
qualidade de vida nos paises em que operam (Bansal e Roth, 2000).Da mesma forma,
considerando os seus recursos financeiros e tecnologicos, as multinacionais estao numa
posicao privilegiada para contribuir para os objetivos do desenvolvimento internacional,
ajudando com a regulamentacao e as questdes relacionadas com as causas sociais globais

(Aguilera-Caracuel et al., 2014 citando Scherer e Palazzo, 2008).

Apesar da relevancia da CSR para as empresas multinacionais, as pesquisas sobre este
assunto ainda estao numa fase inicial de desenvolvimento (Cruz e Boehe, 2010; Yang e
Rivers, 2009), em especial para as que operam em diversos ambientes e culturas (Hah e
Freeman, 2014). Esta falta de pesquisa € surpreendente, porque as diferencas culturais

sao fatores-chave para as atividades de CSR (Gray, Javad, Power e Sinclair, 2001).

Nos casos em que uma empresa multinacional opere culturalmente em diversos
mercados, esta deve analisar as suas estratégias de CSR e adotar aquelas que julgar
necessario com base na cultura de cada pais (Wang e Juslin, 2009 ); ou seja, a
multinacional deve adaptar as suas praticas aos aspetos culturais do pais de acolhimento,
sempre que necessario, para um ajustamento adequado as regras do pais de acolhimento
(Christmann citado por Aguilera-Caracuel et al., 2014). Além disso, para alcancar
sucesso, a multinacional nao so6 tem de decidir quais as politicas de adaptacao e de

padronizacdo, mas também as que devem ser coordenadas para manter uma certa
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coeréncia interna, ou seja, um conjunto de principios éticos que constituirao a estratégia
geral de CSR a nivel global para transmitir uma imagem de marca e alcancar uma imagem
social a nivel internacional (Aguilera-Caracuel et al., 2014). Esta constatacdo levoua que
pesquisadores como Porter e Kramer (2002) justificassem o desenvolvimento da politica
de CSR por parte das empresas, pelo fato de a sua existéncia salvaguarda os interesses

de longo prazo das organizacoes.

No entanto, para existir uma implementacdo adequada de uma politica de CSR numa
empresa, esta tem que ser o resultado de um dialogo interativo entre os diferentes
grupos das partes interessadas e este processo envolve a criacao de valores partilhados
entre esses grupos, que vai além dos interesses dos acionistas (Aguilera-Caracuel et al.,
2014).

Antonacopoulou e Meric (citados por Aguilera-Caracuel et al.,2014) sugeriram a
possibilidade de se criar uma comunidade de aprendizagem mdtua entre uma organizacao
e as partes interessadas. Para estes autores, a implementacao de praticas de CSR
permitira as empresas adaptarem-se aos novos mercados, através da criacdo de canais
de comunicacao, o que pode melhorar o seu conhecimento, modos de operacao e as

relacdoes com o pais de acolhimento.

Neste sentido, para alcancar relacdes mutuamente benéficas com as partes interessadas,
a empresa deve saber quem sao esses grupos, o seu poder, sua legitimidade e a sua
capacidade interna de resposta (Mitchell, Agle e Wood, 1997). Este aspeto é muito mais
complicado para as empresas multinacionais porque operam em mercados distintos e

enfrentam diferentes grupos de acionistas (Mitchell et al., 1997).

Allouche e Laroche (2005) alegaram que a existéncia de folga financeira nas empresas
multinacionais que operam em paises culturalmente heterogéneos intensifica a sua
capacidade para a realizacao de praticas de CSR avancadas, que resultam numa melhoria
significativa para o seu desempenho (Aguilera-Caracuel et al., 2014). A necessidade de
afetacao de mais recursos permite o acréscimo da capacidade da empresa para entender
as diferencas culturais destes mercados e desenvolver praticas de responsabilidade
social especificas em cada um deles (Aguilera-Caracuel et al., 2014). Além disso, uma
maior diversidade cultural dos mercados também implica a ineficiéncia na aplicacao de
normas de CSR absolutas, o que exige mais recursos que permitirdo a adaptacao
especifica das praticas socialmente responsaveis para o desenvolvimento cultural de cada
mercado (Aguilera-Caracuel et al., 2014). Estas observacdes, em conjunto com as
barreiras a entrada que muitas vezes sao experimentados por empresas estrangeiras
levam-nos a concluir que o desenvolvimento da CSR em diferentes mercados é um
processo lento e progressivo, e dispendioso que requer uma grande quantidade de

recursos financeiros (Aguilera-Caracuel et al., 2014).
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Os interesses de todos os agentes, incluindo clientes, consumidores, acionistas,
empregados, sindicatos, comunidades locais, tém de ser levados em consideracdo na
definicdo e implementacao da politica de CSR (Ubius e Alas, 2009). No entanto, também
a cultura de cada local ou pais e a cultura organizacional da empresa é importante
nessa definicdo; por exemplo, as empresas japonesas sao caraterizadas
predominantemente por uma cultura de mercado e de hierarquia (Ubius e Alas, 2009).
As atividades de CSR sao influenciadas pela interacao da empresa com a comunidade
local onde se inserem (Attig e Brockman, 2015) e sao principalmente desenvolvidas perto
da localizacao da empresa (Husted, Jamali e Saffar, 2014 citados em Attig e Brockman,
2015) para que estas sejam dotadas da capacidade de insercao e de legitimidade (Attig
e Brockman, 2015). Isto, por sua vez, reforca a sua posicao competitiva, facilita o seu
acesso aos recursos sociais (Meyer e Rowan, 1991), reduz a incerteza e aumenta a

lealdade de seus acionistas (Attig e Brockman, 2015).

A implementacao de atividades de CSR numa subsidiaria de uma multinacional representa
um grande desafio, isto porque quando as multinacionais operam em paises com
diferentes ambientes institucionais, estas tém propensao a adaptar as suas politicas de
CSR as politicas locais, como forma de obter legitimidade, o que leva a uma maior

distancia institucional (Yang e Rivers, 2009).

No contexto ocidental, qualquer empresa tem como exigéncia cumprir as suas
responsabilidades legais e ser socialmente responsavel, pelo que a legislacdo de cada
governo influencia a CSR, ou seja, para que estas a apliquem e caso nao o facam sao-

lhes aplicadas sancdes (Yang e Rivers, 2009).

Porém, a subsidiaria pode adquirir legitimidade interna se adotar as praticas de CSR da
empresa-mae e, por outro lado, adquirir legitimidade externa ao aplicar, também, as

regras locais pois satisfaz todas as partes interessadas (Yang e Rivers, 2009).

Ao ponderar uma politica de CSR ha que ter em atencdo a relacdo custo/beneficio,
contudo, considera-se que os beneficios superam os custos potenciais, pois a qualidade
da politica de CSR afeta positivamente o valor da empresa, tanto a curto prazo como a
longo prazo. Esses beneficios incluem as vantagens de mercado, a melhoria da eficiéncia
operacional, melhoria dos produtos, melhores relacdées com as entidades reguladoras e

aumento da produtividade dos colaboradores (Malik, 2015).

Aguilera-Caracuel, Hurtado-Torres, Aragon-Correa e Rugman, (2013) argumentaram que
quando a distancia ambiental é alta, as multinacionais cumprem os regulamentos
ambientais do pais de acolhimento, para evitar penalidades, sancoes e outros custos
legais, ou sejam, implementam a CSR nos seus sistemas de controlo. Estes autores

utilizaram a teoria institucional para este argumento, pois refutam que existe um reforco
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entre o contexto institucional e a estratégia ambiental definida pelas multinacionais, em
gue os gestores devem atuar em conformidade com as normas ambientais instituidas
reforcadas pela implementacdao de um coédigo de conduta e de tradi¢des culturais,
Também entenderam que a nivel governamental (entidades externas) é necessario que
sejam criadas as condicdes e politicas adequadas em matéria ambiental e, que devem
ser incentivadas as organizacoes a colocar estas em pratica. Estes incentivos sdo
fundamentais nas multinacionais, entendidas como operadores-chave em termos de
desenvolvimento econdmico e ambiental no pais de acolhimento (localizacdo geografica
da subsidiaria), em que estas assumem a responsabilidade acrescida de se tornarem
agentes duma mudanca global nos paises onde desenvolvem as suas atividades (Aguilera-
Caracuel et al., 2013).

Tendo por base as questoes de investigacao apresentadas na introducao e a revisao da
literatura efetuada neste ponto, nomeadamente em relacdo a colocacao de expatriados,
as caracteristicas do SCG e ao impacto das questdes culturais, apresentam-se as seguintes

proposicoes de investigacao:

P1 - A distancia cultural entre a subsidiaria e a empresa-mae é colmatada através da

inclusdo de expatriados na subsidiaria;

P2 - A ndo existéncia de uma linguagem comum entre a subsidiaria e a empresa-mae

influencia a existéncia de expatriados na subsidiaria;

P3 - A existéncia de tensdes dinamicas (internas e/ou externas) influencia a existéncia

de expatriados na subsidiaria;
P4 - As caracteristicas do SCG influenciam o grau de autonomia da subsidiaria.
P5 - A cultura local/organizacional influéncia as caracteristicas do SCG da subsidiaria.

P6 - A legitimidade/confianca que a empresa mae delega nos gestores e administradores

da subsidiaria influencia as caracteristicas do SCG na subsidiaria.

P7 - O nao funcionamento em rede entre a subsidiaria e a empresa-mae influencia as

caracteristicas do SCG na subsidiaria.

P8 - As entidades externas e os fatores externos (sector especifico-DGE, sindicato,
legislacao-, estratégia de vendas - preco-, risco cambial- de transacao-) e a CRS (questoes
ambientais -APA) influenciam o SCG.

P9 - Existe influéncia da empresa-méae na definicdo da estratégia e no planeamento da

atividade da subsidiaria, com impacto no SCG da ultima.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. VISAO GERAL

Ryan, Scapens e Theobold (2002) entenderam que a selecao de uma metodologia se
relaciona com os pressupostos ontolégicos do investigador. O método de investigacao
adotado para esta dissertacao foi o estudo de caso, dado tratar-se de uma estratégia de
pesquisa que permite a compreensao dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais
e politicos através de uma investigacao ex post facto de eventos reais (Yin, 2009). Trata-
se de um método de pesquisa promissor, capaz de revelar as percecoes dos gestores em

profundidade quanto ao SCG e as atividades organizacionais (Langfield-Smith, 1997).

De um modo geral, a investigacdo € um método intelectual/cognitivo de descoberta
constante para o entendimento dos fenomenos que nos rodeiam (Ryan et al., 2002). A
escolha de um paradigma de investigacao cientifica relaciona-se com o que ¢ estudado,
com as formulacdes das questdes de investigacdo, com os métodos de investigacdo
utilizados e, por Gltimo, com o modo como se interpreta os resultados Lukka (2010). Ou
seja, a teoria do conhecimento (epistemologia) advém da natureza do fendémeno a
investigar (ontologia) e dos procedimentos de investigacdo que se utilizam
(metodologia), que podem incluir diferentes métodos de recolha e tratamento da
evidéncia (Leite, 2015).

3.2. INVESTIGAGAO NA AREA DA CONTABILIDADE E GESTAO

Ainvestigacdo na area da contabilidade desenvolveu-se nas décadas de 50 e 60, em redor
da ideia da utilidade da informacao, para o processo de tomada de decisao dos gestores
(Major, 2009). Mais tarde, na década de 70, os investigadores comecaram a dirigir as suas
pesquisas para a explicacdo da realidade e sua previsao. Desenvolveram-se
essencialmente trabalhos de investigacao positivista, a qual implica ter capacidade para
se prever os fenomenos e para se gerar hipoteses, que serdo posteriormente testadas
(Major, 2009).

A investigacao positivista enfatiza as relacoes entre as coisas, o que decorre do fato de
que ao positivismo nao interessam as causas dos fendmenos, mas sim como se produzem
as relacbes entre os fatos e estuda os fatos sem o interesse nas suas consequéncias
praticas, ou seja, o proposito do investigador é retratar a realidade, nao julga-la
(Theophilo e Ludicibus, 2001).Por outro lado, nos ultimos anos, tém surgido alguns
trabalhos de investigacao interpretativa, a qual, segundo Silva e Silva (2013) tenta
compreender a natureza social das praticas contabilisticas. O seu objetivo nao é

generalizar nem prever acontecimentos futuros com base nos estudos presentes, mas
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compreender os acontecimentos diarios, as estruturas sociais, os significados que as
pessoas lhe atribuem, incluindo o comportamento dos individuos num certo contexto.
Estas ideias sao partilhadas por Ryan et al. (2002) que consideraram que este tipo de
interpretacao tem em conta a relacdo entre as acoes diarias e as dimensodes da estrutura
geral, mais especificamente, na contabilidade de gestao procura-se compreender de que
forma interagem os sistemas com o seu contexto, ou seja, os investigadores seguem uma
orientacao holistica.

De um modo geral, a investigacao interpretativa utiliza métodos qualitativos, recorrendo
a um processo interativo, que envolve um estudo de campo, sendo este interpretado no
seu contexto sob a perspetiva dos varios intervenientes. Neste tipo de pesquisa o
investigador ndao se preocupa em obter verdades Ultimas, mas relatos que traduzam as
diversas interpretacoes, pois considera-se que a realidade é uma construcao dos seus

varios intervenientes (Silva e Silva, 2013).

Apesar de parecer, a luz das teorias positivistas, um procedimento nao admissivel, na
investigacao interpretativa existe uma envolvéncia do prdprio investigador no objeto de
investigacdo em que a interpretacao obtida resulta muito da sua experiéncia enquanto
investigador (Silva e Silva, 2013). Os resultados deste tipo de investigacdo normalmente
apresentam um relato de situacdes concretas, possibilitando interpretacées varias que
sdo testadas. Uma teoria muito usada neste tipo de investigacdo € a teoria institucional.
Note-se que, a abordagem positiva também permite a triangulacdo com a teoria
institucional, contudo, este cruzamento tem sido pouco utilizado para estudar esta
tematica (Leite, 2015).

Sintetizando, a investigacao positivista em contabilidade de gestao tem como objetivo
desenvolver ferramentas e técnicas que proporcionem a eficiente e efetiva gestdo das
organizacdes e esta no alinhamento da teoria da contingéncia, da agéncia, dos custos de
transacoes, entre outras, ja a investigacdo interpretativa visa descrever, interpretar e
teorizar aquilo que se observa nas organizacoes e enquadra-se na teoria institucional
(Baxter e Chua, 2003). Qualquer que seja a abordagem utilizada, constata-se que o
método do estudo de caso pode ser utilizado em qualquer destes tipos de investigacao -

positivista ou interpretativa- (Bloomberg e Volpe, 2012).
3.3. METODO DE INVESTIGACAO: ESTUDO DE CASO

0 estudo de caso é um método de investigacdo em ciéncias sociais, tendo, como qualquer
outro, vantagens e desvantagens (Yin, 2009). O estudo de caso na investigacao qualitativa
constitui um modo especifico de recolha, organizacao, e analise de dados, representando
deste modo um processo de analise (Patton, 2002). O objetivo deste processo é recolher

informacao abrangente, sistematica, aprofundada e robusta sobre os temas em analise.

32



Na investigacdo qualitativa, o tipo de questdes colocadas sao envoltas no como e porqué,
sendo normalmente esta, a justificacdo para a escolha deste método (Yin, 2009). Este
autor também referencia que quando se pretende responder ao como e porqué, e o
investigador tem um controlo infimo sobre os fenomenos, o estudo de caso é o mais
apropriado. Por outro lado, a utilizacao da investigacao qualitativa nos estudos de
contabilidade de gestao tornou-se mais comum para estudar os impactos da globalizacao,
nomeadamente ao nivel dos negocios das multinacionais (Baxter e Chua, 2003). Devido
ao fato do estudo de caso permitir analisar a complexidade dos fendmenos sociais (Yin,
2009), este tornou-se popular no dominio da contabilidade de gestao internacional e da
pesquisa na area do controlo (Baxter e Chua, 2003). Também Piekkari, Welch e
Paavilainem (2009) argumentaram que a investigacao qualitativa é crucial para o estudo
das multinacionais, uma vez que permite interpretar e compreender a multiplicidade de
contextos, isto €, o contexto organizacional, o contexto cultural e o contexto
institucional, bem como, a sua interligacao. Por estas razdes, e uma vez que se vai
estudar como é que a empresa mae influencia o SCG da subsidiaria e se existem outros

fatores externos que influenciam o mesmo, o método escolhido foi o estudo de caso.

Os procedimentos metodoldgicos a adotar na investigacdo de um estudo de caso sao
fundamentais, mas também assume extrema importancia o facto de as proposicoes de
investigacao terem sido bem fundamentadas na revisao de literatura efetuada (Yin,
2009). Por outro lado, as etapas da metodologia de investigacao serao delineadas em
congruéncia com Yin (2009) e Dube e Paré (2003), através de um processo linear e

iterativo (estrutura analitico-linear).
Em conformidade com Yin (2009), as etapas de um estudo de caso sao:

I Desenho do estudo de caso - Aqui, o desenho de investigacao teve por base os
pontos revistos na literatura, que sustentam as proposicoes de investigacao e o
modelo de analise, para garantir a fiabilidade da informacéo (Yin, 2009).

. Preparacao para a recolha de informacéao - esta fase reflete a capacidade do
investigador, as medidas preparatorias (e.g. contatos, datas para entrevistas,
recolha de informacao escrita), preparacao dos guides das entrevistas; esta fase
também é considerada crucial por Yin (2009).

M. Recolha de evidéncia - incluiu a recolha de informacao de multiplas fontes de
evidéncia, a criacdo de uma base de dados, de modo a garantir uma evidéncia
encadeada (Yin, 2009). O estudo de varias variaveis permite uma cadeia de
evidéncias e uma triangulacdo de dados. No caso do SCG os documentos escritos
e as entrevistas sdo uma dupla fonte de evidéncia (Leite, 2015).

IV. Andlise da evidéncia - assentou na fiabilidade da evidéncia recolhida e na sua
validade no contexto em que se insere e também no estabelecimento de padroes
de analise (Yin, 2009).
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V. Redacdo do estudo de caso - Yin (2009) recomendou a composicao escrita, em

que a parte empirica segue as questoes/proposicoes de investigacao.

Assim, a analise dos dados qualitativos obtidos foi efetuada com base na metodologia
descrita na tabela 3 (Dube e Paré, 2003; Yin, 2009).

Tabela 3 - Analise dados qualitativos
Etapas Etapas
Yin (2009) (Dube e Paré, 2003)
Descricao do caso e dos processos
Notas do trabalho de campo
Desenho do estudo de caso Agrupamento da informacao e
verificacao do seu grau de
fiabilidade (por categoria)
Preparacao para a recolha de Visualizacao dos dados (tabelas)
informacao

Testes empiricos (entrevistas,
entre outros)
Construcao da explicacao

Recolha de evidéncia -

Analise da evidéncia Pesquisa de padroes (triangulacao
de dados)
Comparacao com a literatura

Redacao do estudo de caso .
; revista

Fonte: Adaptado de Dube e Paré (2003) e (Yin, 2009)

No caso em epigrafe, no desenho do estudo de caso, apos s revisao da literatura, definiu
se as variaveis a estudar e as proposicdes de investigacdo, as quais foram enquadradas
no modelo de andlise escolhido e, ainda, a definicdo das respetivas proxies. Na
preparacdo para a recolha de informacao foi necessario selecionar as pessoas a
entrevistar e, a posteriori, enviar a carta de apresentacao e o protocolo do estudo de
caso (tendo por base os dados ja recolhidos). A recolha e analise de evidéncia iniciou-
se com a realizacao das entrevistas e observacao in loco, bem como, pela obtencao de
diversos documentos, consulta de webpages e, por fim, com a elaboracao de uma base
de dados finais. Para a redacdo do estudo de caso procedeu-se a caracterizacio deste
com base nas evidéncias recolhidas e analisadas e a apresentacao dos resultados obtidos

e sua discussao, pela comparacao com a revisao da literatura realizada.
3.4. PLANO DE INVESTIGACAO

Os procedimentos metodoldgicos sao fundamentais num estudo de caso, o que implica
que qualquer questdo de investigacao esteja devidamente suportada pela revisao da
literatura (Yin, 2009). No mesmo sentido, Berg e Lune (2004), referem que os estudos de
caso precisam de um enquadramento teorico que sustente e se ajuste a questdao de

investigacao.

Neste trabalho colocam-se duas questbes de investigacdo: Q1 - Como é que a empresa-

mae influencia o SCG da subsidiaria (nas dimensdes culturais e organizacionais); e Q 2 -
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Que outros fatores influenciam o SCG da subsidiaria (entidades externas, CSR, preco,
risco, estratégia)? Com estas questdes pretende-se compreender como € que a empresa
mae controla a subsidiaria, se o SCG sofre influéncias de fatores internos e externos a
nivel organizacional e cultural e, como é que a parte comportamental (relacoes) pode

influenciar o SCG.

Os dados necessarios para o estudo de caso foram recolhidos através de entrevistas
semiestruturadas (dados primarios) e da analise documental (dados secundarios). Isto vai
de encontro de Yin (2009), que afirmou que se existirem documentos formais como fonte
de evidéncia, estes podem ser agregados aos relatos oriundos das entrevistas, sendo este

procedimentos adequados num estudo de caso.

Porém, o estudo de caso nao tem so pontos fortes. Yin (2009) apontou a este método os
seguintes pontes fracos: pode existir falta de rigor nos resultados obtidos, fornece bases
fracas para permitir a generalizacao cientifica dos resultados obtidos, narrativas muito
longas e pouca analise exploratéria. Contudo, este autor argumentou que dos bons
estudos de caso é possivel tirar interessantes ilacoes; alegou ainda que a qualidade do
trabalho esta inerente as competéncias do investigador, sendo este desafiado a fazer um

bom estudo de caso e nao apenas um estudo de caso.

3.5. DESENHO DO ESTUDO DE CASO

Neste estudo de caso vamos centrar a nossa atencao no SCG da Sojitz Beralt Tin and
Wolfram (Portugal), S.A. (empresa mineira, sita em Barroca Grande - Minas da
Panasqueira, Covilha), enquanto subsidiaria da Sojitz Corporation (multinacional
japonesa). Assim, a investigacao sobre a Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A.
€ um estudo de caso Unico e com varias unidades de analise, por um lado, a organizacao
e, por outro, a empresa-mae, os quadros locais (dimensdes organizacionais e culturais) e
entidades/fatores externos. Pretende-se, desta forma, estudar como os fatores internos
(processos, comportamentos, cultura) e fatores externos (entidades externas e CSR)
podem influenciar o SCG implementado na subsidiaria pela empresa-mae. Embora a
investigacao incida sobre um estudo monografico/holistico, este tera como base uma
estrutura analitico-linear, em que se apresentarao ideias/proposicoes proprias sobre a
referida empresa (baseadas em fatos reais) e cujas evidéncias serao confrontadas com
as ideias apresentadas por outros autores, permitindo, assim, a efetivacao de conclusoes
e recomendacdes como um valor acrescentado para este caso em particular (Baranano,
2004). Por outro lado, como este estudo de caso Unico tem varias unidades de analise,

ele permite a realizacdao de uma investigacao holistica e encadeada (Yin, 2009).

O caso da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A. tem como base temporal os

Ultimos 8 anos (desde a data de aquisicao pela Sojitz Corporation até 2015), dado que
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em 6 de janeiro de 2016 a subsidiaria foi adquirida por outra multinacional estrangeira.
0 enquadramento temporal, de 2007 a 2015, proporciona a concretizacdo do fenémeno
objeto do estudo (Yin, 2009).

0 enquadramento tedrico definido (nova sociologia institucional) e a revisao da literatura
foram o veiculo condutor para definir e orientar o estudo de caso, nomeadamente, no
tocante ao contexto, as unidades de analise, ao modelo de analise, bem como, para
suportar as questoes de investigacdo e respetivas proposicoes. Em Gltima instancia serviu
para perspetivar a recolha da evidéncia e respetiva analise descritiva, exploratoria e

interpretativa dos resultados obtidos.

N&o menos importante, sdo os critérios utilizados para garantir a qualidade do estudo de
caso no tocante ao modelo de analise, a validade interna e externa e a fiabilidade (Yin,
2009). Neste sentido, é importante existir um modelo conceptual do SCG, pelo que o
modelo de analise escolhido é o de Flamholtz (1983, 1996) e de Flamholtz et al. (1985),
evidentemente que qualquer dos modelos descritos na tabela 2 no ponto 2.2. poderia ter
sido escolhido para este estudo de caso. Neste contexto, torna-se pertinente demonstrar
a operacionalidade do modelo escolhido para este estudo empirico através da relacao

das variaveis a estudar e os niveis de controlo implicito a esse modelo (Tabela 5).

Quanto aos dados estes foram recolhidos através da analise documental, da observacao,
e das entrevistas realizadas aos quadros superiores da Sojitz Beralt Tin and Wolfram
(Portugal), S.A., ou seja, foram usadas multiplas fontes de informacéo. A realizacdo de
um estudo empirico permitiu a validacdo interna do modelo. A validacdo externa esta
fundamentada na ampla revisao da literatura efetuada, a qual vem dar suporte teérico
ao estudo de caso. Por Ultimo, a fiabilidade do estudo de caso é reforcada pelas varias
fontes de evidéncia, entrevistas e documentos varios (e.g. legislacdo, documentos
formais da empresa). Relativamente as entrevistas, e para aumentar a robustez dos
dados, estas foram redigidas e, posteriormente, enviadas aos entrevistados, para

validacao do texto transcrito.

Flamholtz et al. (1985) e Flamholtz (1983, 1996) definiram controlo como um conjunto
de esforcos da organizacao para aumentar a probabilidade das pessoas se comportarem
da forma mais adequada para se alcancarem os objetivos organizacionais. A estrutura e
a cultura sao fatores que tém uma influéncia indireta no controlo, sendo considerados
fatores de controlo contextuais. Este modelo enfatiza os recursos humanos dentro da
organizacao a nivel individual e de grupo. Assinalaram que este modelo deve ser usado
como uma lente para compreender, desenhar e avaliar um SCG, o qual inclui diversos

subsistemas (ver figura 1a).
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O sistema de controlo central (cujo funcionamento se baseia na abordagem cibernética)
inclui os processos de planear, operacionalizar, mensurar, receber feedback, avaliar e
recompensar, para permitir que a organizacao atinja os seus objetivos e metas.
Flamholtz (1996) diferenciou metas de objetivos, as metas sao intencdes mais

quantitativas e os objetivos sao intencoes mais gerais.

Flamholtz et al. (1985) concluiram que existem mecanismos de controlo central, que sao
o planeamento, a mensuracao, o feedback e a avaliacao/recompensa, os quais
influenciam os comportamentos dos recursos humanos na organizacao (individuais e de
grupo), que levarao a que os objetivos individuais desses recursos fiquem em sintonia

com os da organizacao.

Segundo estes autores, em primeiro lugar é necessario definir as metas e objetivos
organizacionais como inputs para o processo; a mensuracao dos resultados € o
output/feedback que indica a forma como a organizacao/unidade de negdcio esta a
atingir as metas estratégicas, operacionais e financeiras definidas; a
avaliacdo/recompensa, que também inclui o feedback, pretende motivar os
comportamentos dos membros da organizacdo/unidade de negdcio a estarem em
sintonia/concordancia com todas as unidades de negocio da organizacdo como um todo
(Flamholtz et al., 1985). Relativamente as recompensas, estas podem ser intrinsecas,
quando os individuos sdo motivados pelas tarefas que executam ou extrinsecas, quando
essas tarefas sao executadas em funcao das recompensas que irao receber, como por

exemplo, o reconhecimento e a promocao (Flamholtz et al., 1985).

A estrutura organizacional € composta por regras e sua interpelacao, diferenciacao e
integracao (Flamholtz, 1983) em que a combinacao de mecanismos como a supervisao
pessoal, a definicao de procedimentos, a descricao de funcdes, os orcamentos e os
sistemas de desempenho, sao usados pelas organizacoes para facilitar o ja referido

comportamento das pessoas (Flamholtz, 1983).

0O nivel de centralizacdo/descentralizacdo, de especializacdo, de integracao
vertical/horizontal, a confianca nos procedimentos definidos para resolucao dos
problemas sao fatores fundamentais para o sucesso do SCG nas organizacées. Contudo, a
estrutura organizacional é estatica em comparacao com o sistema de controlo central e
€ entendida como uma estratégia de resposta as exigéncias dos mercados, a evolucdo
tecnolégica e ao ambiente externo envolvente (Flamholtz, 1996), ou seja, a escolha
desta estrutura & uma estratégia corporativa focada na adaptacdo da organizacao as

mutacdes/exigéncias do seu proprio ambiente (Flamholtz, 1983).

A cultura organizacional inclui a partilha de valores, as crencas e as normas sociais, que

influenciam o pensamento e o comportamento individual dentro da organizacao.
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Flamholtz (1983) assinalou que esta é o subsistema de partida para o desenho de um SCG
organizacional. Esta afirmacao tem a sua justificacao no fato de que o controlo de gestao
tem que ser compativel ou ter afinidades com a cultura, uma vez que as dimensodes desta
Gltima tém influéncia no comportamento dos individuos na organizacdo e tem
implicacées na definicao dos outros subsistemas do sistema de controlo. Nao menos
importante, Flamholtz et al. (1985) entenderam que o controlo através da cultura é uma
forma de controlo social, o que pode ter impacto quando o conhecimento dos processos

e a medicao do desempenho é fraca.

O ambiente externo envolvente da organizacao, enquanto fator contextual, inclui os
novos valores de trabalho (acréscimo do interesse em participar na tomada de decisao),
nivel de profissionalismo e exigéncias crescentes dos clientes/consumidores (Flamholtz
et al., 1985).

Este modelo (Figura 1a) reconhece a existéncia de fatores contextuais (Ambiente, cultura
e estrutura organizacional) que influenciam o bom funcionamento dos sistemas de
controlo (sistemas de controlo central). Embora se baseia na abordagem cibernética,
encara as organizacdes como um sistema aberto (Flamholtz et al., 1985) e enfatizando

os fatores cultural e comportamental.

Ambiente Organizacional

Cultura
Organizacional

Estrutura
Organizacional

Empresa

Sistema de Controlo
Central

Figura 1a - Modelo de Analise adaptado de Flamholtz et al. (1985); Flamholtz (1983, 1996)
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Voltando agora as questdes e preposicoes de investigacao definidas na primeira parte do
trabalho (tabela 4). Estas pressupdem a definicdo de um conjunto de variaveis que serao

analisadas através do modelo definido atras.

Tabela 4 - Questoes e Proposicoes de investigacao

Questdes de investigacao Proposicdes de investigacdo

P1 - A distancia cultural entre a subsidiaria e
a empresa-mae é colmatada através da
inclusdo de expatriados na subsidiaria;

P2 - A ndo existéncia de uma linguagem
comum entre a subsidiaria e a empresa-mae
influencia a existéncia de expatriados na
subsidiaria;

P3 - A existéncia de tensdes dinamicas
(internas e/ou externas) influencia a

QI 1 - Como € que a empresa-mae influencia | existéncia de expatriados na subsidiaria;
0 SCG da subsidiaria (nas dimensodes culturais
e organizacionais)?

P4 - As caracteristicas do SCG influenciam o
grau de autonomia da subsidiaria.

P5 - A cultura local/organizacional influéncia
as caracteristicas do SCG da subsidiaria.

P6 - A legitimidade/confianca que a empresa
mae delega nos gestores e administradores da
subsidiaria influencia as caracteristicas do
SCG.

P7 - O nao funcionamento em rede entre a
subsidiaria e a empresa-mae influencia as
caracteristicas do SCG na subsidiaria.

P8 - As entidades externas e os fatores
externos (sector especifico-DGE, sindicato,
legislacao-, estratégia de vendas - preco-,
risco cambial- de transacao-) e a CRS
(questdes ambientais -APA) influenciam o SCG
da subsidiaria.

QI 2 - Que outros fatores influenciam o SCG
da subsidiaria (entidades externas, CSR,
preco, risco, estratégia)

Ql 1 - Como é que a empresa-mae influencia
0 SCG da subsidiaria (nas dimensées culturais
e organizacionais)? P9 - Existe influéncia da empresa-mae na
definicdo da estratégia e no planeamento da
atividade da subsidiaria, com impacto no SCG
Ql 2 - Que outros fatores influenciam o SCG da ultima.

da subsidiaria (entidades externas, CSR,
preco, risco, estratégia)?

Da leitura da tabela 4, depreende-se que, o SCG nao pode ser visto como um conjunto
de técnicas de controlo, incluindo, apenas, por orcamentos, mensuragdes contabilisticas
e relatorios financeiros, por exemplo, uma vez que estes mecanismos ndo motivam nem
controlam o comportamento dos gestores. Um verdadeiro SCG deve ser visto como uma
combinacao de varias dimensdes (cultura, estrutura, planeamento orcamental, sistema

mensuracao contabilistica).
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Na tabela seguinte (tabela 5) apresenta-se a interligacdo entre o modelo de analise da

figura 1b e as variaveis definidas nas proposicoes (tabela 4).

Tabela 5 - Variaveis vs. Niveis de controlo de Flamholtz

Variaveis Nivel de controlo Autores/Estudos

Brenner e Ambos (2013; Forsgren et al. (2005);
Jaussaud e Schaaper (2006); Park e Choi
(2014); Wilkinson et al. (2008)

Caracteristicas | Sistema de controlo central Ditillo (2004); Forsgren et al. (2005);

Sistema de controlo central

Expatriados Estrutura organizacional

do SCG Estrutura organizacional O’Donnell (2000); Ouchi (1977)

Linguagem Sistema de controlo central Bjorkman e Piekkari (2009); Jaussaud e

comum Estrutura organizacional Schaaper (2006)

Distanci . Bjorkman e Piekkari (2009); Brenner e Ambos
istancia Sistema de controlo central

(2013); Granlund e Lukka (1998); Henri (2006);

cultural Estrutura organizacional Ivarsson e Vahlne (2002); Pan (1996)

Tensao
dinamica
Legitimidade

Sistema de controlo central
Estrutura organizacional Busco et al. (2008); Mundy (2010)

Keupp et al. (2011); Luo (2003); Mirchandani e
Lederer (2008); O’Donnell (2000); Rabbiosi
(2011); Widener (2007)

Redes Sistema de controlo central Gammelgaard et al. (2012)

Estratégia de
venda, risco,

Sistema de controlo central

Autonomia .
Estrutura organizacional

:t?ercifico e Ambiente organizacional Aguilera-Caracuel et al. (2013); Ensley et al.
CSll)R (2006); Goll e Rasheed (2013); Widener (2007)
Estratégia Cultura organizacional Andersen (2005); Connor et al. (2011); Taggart

e Hood (1999); Widener (2007)

Contudo, para que o modelo de analise seja passivel de aplicacdo empirica, no estudo de
caso selecionado, bem como, em trabalhos empiricos futuros (quantitativos/qualitativos
e de maior dimensao), torna-se necessario explicar como € que se vao medir as variaveis

nomeadamente a que indicadores (proxies) vamos recorrer (tabela 6).

Tabela 6 - Variaveis vs. Proxies

Variaveis Proxies Autores

Andersen (2005); Bjorkman e Piekkari
(2009); Brenner e Ambos (2013);
N° de expatriados existentes e sua Busco et al. (2008); Forsgren et al.
Expatriados osicao nos quadros da subsidiaria (2005); Harvey et al. (2001); Jaeger e
posi q Baliga (1985); Jaussaud e Schaaper
(2006); O’Donnell (2000); Park e Choi

(2014); Wilkinson et al. (2008);
Andersen (2005); Anthony, Dearden e
Vancil (1974); Arjaliés e Mundy
Controlos pessoais, de saida (2013); Ditillo (2004); Flamholtz et al.
burocraticos cultL;rais e ’ (1985); Flamholtz (1996); Forsgren et
Caracteristicas formalizacéoy formais (budget al. (2005); Gond et al. (2012); Ibm
do SCG > L S (2009); Malmi e Brown (2008);
cash-flow, relatorios, questionarios ’
de controlo interno,....).... Mgrchant N Van der Stede (2012);
’ Mirchandani e Lederer (2008);
O’Donnell (2000); Ouchi (1977a e

1977b) ; Park e Choi (2014) ;

- P < Andersen (2005); Arjaliés e Mundy
| Enenc e pnesmento | (@012);Comnor e . 2011, Dabic
zstratégico obe diégriae P P al. (2014) ; Flamholtz et al. (1985);

Flamholtz (1996); Gond et al. (2012);
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Tabela 6 - Variaveis vs. Proxies

Variaveis Proxies Autores
legitimidade/confianca dos quadros | Grant (2013); Guerras-Martin et al
locais. (2014);  Ibm (2009); Mirchandani e
Lederer (2008); Park e Choi (2014);
Smith (2012); Taggart e Hood (1999);
Vecchiato (2014); Widener (2007);
Andersen (2005); Bjorkman e Piekkari
(2009); Brenner e Ambos, (2013);
Busco et al. (2008); Forsgren et al.
(2005); Granlund e Lukka (1998);
Existéncia e nUmero de Harvey et al. (2001) ; Henri (2006);
Distancia expatriados, cultura organizacional | Ibm (2009) ; Ivarsson e Vahlne (2002);
cultural da subsidiaria e diferencas Jaeger e Baliga (1985); Jaussad e
culturais entre as duas partes. Schaaper (2006) ; Mirchandani e
Lederer (2008); O’Donnell (2000); Pan
(1996); Park e Choi (2014); Park et al.
(2009); Rabbiosi (2011); Wilkinson et
al. (2008)
A sua existéncia ou nao esta Bjorkman e Piekkari (2009); Ibm
Linguagem relacionada com o n°® de reunides e | (2009); Harvey et al. (2001); Jaussaud
visitas dos quadros da empresa- e Schaaper (2006)
comum ~ . .
mae, procedimentos formais e
escritos, descricao de funcoes.
Existéncia e nimero de Andersen (2005); Bjorkman e Piekkari
iad isténcia ou nao de (2009); Busco et al. (2008); Ibm
Tensao ﬁxpatr1a 0s, exis C oA (2009); Harvey et al. (2001); Jaeger e
oA inguagem comum, existéncia ou . '
dindmica nio de legitimidade/confianca dos Baliga (1985); Jaussad e Schaaper
; (2006) Mundy (2010); O’Donnell
quadros (2000)
Andersen (2005); Bjorkman e Piekkari
Nivel de (2009); Busco et al. (2008);
centralizacao/descentralizacao da Gammelgaard et al. (2012); Gond et
Autonomia tomada de decisdo, caracteristicas | al. (2012); Keupp et al. (2011); Luo
do SCG e nivel de funcionamento (2003); Mirchandani e Lederer (2008);
em rede. Moilanen (2008); O’Donnell (2000);
Rabbiosi (2011); Widener (2007);
Bjorkman e Piekkari (2009); Brenner e
Ambos (2013); Busco et al. (2008)
Cultura Existéncia ou nao de influéncias Forsgren et al. (2005); Granlund e

organizacional/
local

destas nos quadros superiores da
subsidiaria.

Lukka (1998); Henri (2006); Ivarsson e
Vahlne (2002); Mirchandani e Lederer

(2008); Pan (1996); Park e Choi
(2014); Park et al. (2009); Rabbiosi
(2011); Wilkinson et al. (2008);
Legitimidade Dos gestores da subsidiaria face a Busco et al. (2008); Harvey et al
empresa-mae. (2001);
Intensidade do funcionamento em Andersen (2005); Gammelgaard et al.
Redes rede e desempenho/qualidade dos (2012); Go.nd gt al. (201.2)’ Keupp et
sistemas de informacao. al. (2011)3 Mirchandani e Lederer
K (2008); Moilanen (2008);
Abbot e Snidal (2013); Aguilera-
Fatores Caracuel et al. (2010); Aguilera-
externos e Legislacao, entidades extern‘as, Caracuel et al. (2013); Dabic et al.
entidades preco, cultura local, CSR e risco (2014); Ensley et al. (2006); Goll e
externas cambial. Rasheed (2004); Ibm (2009); Icfai
(2006); Ronda-Pupo e Guerras-Martin
(2012); Widener (2007);
. - Aguilera-Caracuel et al. (2014, 2013);
padronizacio, diferencas culturas, | ALS © Brockman (2015); Bansal
relacio com E,IS entidades > | Roth (2000); Bondy et al. (2012); .
CSR regu’ladorasecomunidade local, Cruz e Boehe (2010); Gray et al.

disponibilidade de recursos
financeiros e legitimidade interna
da CSR.

(2001); Hah e Freeman (2014); Malik
(2015); Matten e Crane (2005);
Mitchell et al. (1997); Porter e Kramer
(2002); Surroca et al. (2013); Turker
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Tabela 6 - Variaveis vs. Proxies

Variaveis Proxies Autores
(2009); Ubius e Alas (2009); Yang e
Rivers (2009);
Andersen (2005; Arjalies e Mundy
(2013); Connor et al. (2011); Busco et
al (2008); Flamholtz et al. (1985);
Flamholtz (1996); Gond et al. (2012);
Ibm (2009); Mirchandani e Lederer
(2008); Park e Choi (2014); Smith
(2012);  Taggart e Hood (1999);
Widener (2007);

Existéncia ou nao de planeamento
estratégico da empresa-mae para a
Estratégia subsidiaria e
legitimidade/confianca dos quadros
locais para a sua definicao.

O objetivo do modelo conceptual da figura 1 b € demonstrar que o SCG desempenha um
papel fundamental na gestdo estratégica de um negocio, quer seja ele de grande ou
média dimensao. O SCG é vital para uma organizacao, envolvendo todos os membros da
mesma, influenciando a estratégia definida, em que quanto mais elevado for esse
envolvimento (individual e organizacional) mais eficaz sera. Este sistema também esta
intimamente relacionado com o alinhamento dos objetivos e motivacdes das organizacoes
e seus colaboradores, nomeadamente quanto a visdo, missao e estratégia das mesmas,
para que se atinja o sucesso e maximize os negocios. O SCG engloba duas caracteristicas
gerais e cruciais, que sao: funcionar como um sistema que fornece e facilita informacoes
para toda a organizacao e auxiliar o processo de tomada de decisao, procurando a
maximizacdo da rentabilidade e atuar de forma sinérgica. Evidente que estas
carateristicas podem gerar conflitos entre os objetivos dos colaboradores e os da
organizacao (tensdo dinamica). No estudo de caso em analise, foi importante, para a
escolha do modelo de analise, o conhecimento do investigador do SCG existente na
subsidiaria e das particularidades da empresa-mae, o qual, também, auxiliou na
definicao das questoes de investigacao. Por outras palavras, este modelo permite que se
proceda a correlacao da cultura da empresa-mae e sua influéncia no SCG implementado
e, por outro lado, que comportamentos nos individuos tal implica, mas também a
importancia que o ambiente organizacional (interno e externo) tera ou ndo no SCG e na

estratégia definida para esta subsidiaria.

Nesta investigacao, o modelo conceptual definido assenta fundamentalmente, nas

seguintes ilacdes:

> A contabilidade é a base central do modelo, ou seja, € esta que sustenta o SCG,
com as suas praticas e regras, que permitem a obtencao de toda a informacao
necessaria, para que os mecanismos de controlo possam ser definidos e
implementados, bem como, dar suporte mensuravel aos processos de decisao;
sendo a contabilidade um sistema de informacdo, entende-se que este é o
principal e o mais credivel sistema de mensuracdo para uma organizagao, por
isso & fundamental para o SCG, devidamente conjugado com o sistema de

recursos humanos; a contabilidade proporciona informacao relevante e fiavel e
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em tempo oportuno para o funcionamento do controlo de gestao. Estas
afirmacdes sao corroboradas pela énfase dada nas Ultimas décadas aos novos
fatores geradores de riqueza, como a informacao e o conhecimento;

> Sistema de controlo central, nivel que inclui os tipos de controlo a implementar,
o seu funcionamento, ou seja, os controlos operacionais (implementacao e
monitorizacao);

» Estrutura organizacional este nivel esta relacionado com as hierarquias dentro
da organizacao, as quais devem ser adequadas a cada caso, devidamente
planeadas e serem dotadas da flexibilidade necessaria para o bom funcionamento
interno da organizacao; os controlos estratégicos de gestao tem a capacidade de
influenciar comportamentos, permitindo que os gestores motivem o0s seus
colaboradores a implementar os mesmos (definicao de objetivos e planeamento);

> Cultura organizacional nivel relacionado com a estratégia definida e sua
prossecucao, intimamente ligada a cultura, ao novo conceito de controlo social
e a legitimidade que esta pressupoe;

> Ambiente organizacional nivel relacionado com fatores externos que direta ou
indiretamente influenciam a estratégia da organizacao e com consequéncias nos

outros niveis.

Assim, com este modelo de analise, pretende-se demonstrar a importancia do SCG para
as subsidiarias dispersas geograficamente e com culturas diferentes, como uma
ferramenta crucial para que as multinacionais controlem e efetuem uma gestao efetiva
e estratégica dos seus negdcios. Em congruéncia com o referido ao longo desta
dissertacao, entende-se que existem principios fundamentais que devem alicercar o
referido sistema, como sejam: utilizacao de instrumentos financeiros e nao financeiros,
descentralizacao, delegacao e responsabilizacao, alinhamento de objetivos; nao deve ser
baseado somente em burocracia e papéis; deve ser visionario e proactivo; deve
influenciar as pessoas (comportamentos) e deve englobar um sistema de avaliacao de
desempenho; deve pressupor planeamento e monitorizacdo. Por Gltimo, é fundamental
que haja interligacao e alinhamento entre todos os niveis do sistema de controlo para se
alcancar resultados eficazes e eficientes, pois se cada nivel apenas funcionar per si e nao
no conjunto irao surgir falhas graves de controlo. Em suma, o modelo adotado permite
dotar as organizacdes de meios para acompanhar todo o ciclo do controlo de gestao
(definicao de objetivos, planeamento e monitorizacao) e demonstrar a pro-atividade,
dinamismo e legitimacao dos sistemas de controlo interno, bem como, a congruéncia de
objetivos e comportamentos individuais, organizacionais e culturais que estes implicam
e sao fundamentais para o sucesso e vantagem competitiva das organizacées na era da

globalizacao e do conhecimento.
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Podemos entao agora representar graficamente o modelo definido para aplicacao no
estudo de caso (figura 1b):

Ambiente Organizacional

Sector especifico, estratégia de vendas, CSR,
risco, preco, entidades externas

Cultura Organizacional

Estratégia

Estrutura
Organizacional

Expatriados,
caracteristicas do SCG

Empresa Sistema de Controlo
- Central

Mae

Expatriados,
caracteristicas
1,‘?3?—, do SCG e redes

igura 1b - Modelo de Analise adaptado de Flamholtz, com variaveis e preposicoes de investigacao

3.6. PREPARAGCAO PARA A RECOLHA DE EVIDENCIA

0 estudo de caso nao reflete apenas um estilo de recolha de dados, mas um método de
investigacao (Berg e Lune 2004), sendo as acdes preparatorias, incluindo o protocolo do

estudo de caso, aspetos importantes na preparacao da recolha de evidéncia (Yin, 2009).

A experiéncia do investigador em auditoria externa e em cargos de controller durante
quinze anos e o fato do estudo de caso ser de conveniéncia, também contribuiram de

modo positivo para a preparacao da recolha de evidéncia.

As medidas preparatorias foram principalmente o treino pessoal para a realizacao das

entrevistas de acordo com Yin (2009), bem como, a escolha das pessoas a entrevistar
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(entrevistas individuais), de modo a permitir o acesso a melhor e mais rica informacao,
bem como, facilitar e direcionar a pesquisa (Gillham, 2005). Também se optou por
entrevistas semiestruturadas, pois existindo um guidao torna-se mais facil atingir os
objetivos pretendidos (Gillham, 2005).

Iniciou-se assim o estudo com o envio de uma carta de apresentacao (Apéndice 2), na
qual se explicavam os objetivos do trabalho e se solicitava a marcacao de uma entrevista,
e procedeu-se a elaboracdo do protocolo de entrevista (Apéndice 3), que inclui a
introducdo, os procedimentos, o desenho basico e exemplos de questdes a colocar aos
entrevistados (Yin, 2009).No protocolo incluiu-se o objetivo da investigacao (com alguns
exemplos das questdes a incluir no guidao da entrevista) e a identificacao das pessoas a
entrevistar (identificacao, experiéncia profissional e tipo de informacéo solicitada por

entrevistado).

A elaboracao do guidao das entrevistas foi morosa, pois exigiu a leitura de toda a
documentacao e da legislacao obtida previamente junto da empresa, bem como a
elaboracao de tabelas dos artigos incluidos na revisao da literatura (questdes de
investigacao, variaveis, formas de mensuracao das varidveis, entre outros), para que as
questoes incluidas no referido guido estivessem devidamente suportadas na literatura e
permitissem responder ao como e ao porqué o mais detalhadamente possivel. O guido
das entrevistas (Apéndice 4) permitiu a ligacao do modelo de analise com as proposicoes
de investigacao, variaveis nelas incluidas e os niveis de controlo do modelo de analise. O
referido guido nao foi abordado como um documento fechado, isto &, no decurso das
entrevistas foram surgindo novas questdes nao formalizadas em funcao das respostas
obtidas, como complemento a estas (proatividade do entrevistador). Este processo
interativo foi referido por Gillham (2005), que considerou que o entrevistado assume um
papel construtivo ao responder oralmente e o entrevistador, por sua vez, pode a partir
das respostas obtidas formular novas questées permitindo um aprofundamento da

resposta inicial.

Em suma, o protocolo do estudo de caso tem a seguinte configuracao (Tabela 7):

Tabela 7 - Protocolo do estudo de caso: O controlo de gestao nas multinacionais

A. Introducao
1, Justificacao do tema;
2. Enquadramento teorico;
3. Questodes de investigacao

B. Revisao da literatura
C. Revisao de literatura sobre metodologia

D. Procedimentos para recolha de dados
1. Pesquisa e obtencao da legislacao necessaria e de outros documentos internos da
empresa (decretos de lei, organigrama, questionarios de controlo da empresa-
mae, reportings e prestacao de contas, outros documentos emitidos pela
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Tabela 7 - Protocolo do estudo de caso: O controlo de gestao nas multinacionais

administracao e empresa-mae, artefactos diversos), bem como leitura do site
oficial da empresa-mae;
2. Pesquisa para solicitacao de entrevistas
(a) ldentificacao do contato na empresa para obtencao de autorizacao para
a realizacao do estudo;
(b) ldentificacdo dos entrevistados (funcao, experiéncia e informacao a
solicitar);
(c) Carta de apresentacao (inclui agendamento das entrevistas) e protocolo
da entrevista;
(d) Transcricao das entrevistas

E. Desenho do estudo de caso
1. Definicdo do modelo de analise
2. Definicao dos indicadores qualitativos aplicados ao modelo
3. Definicao das variaveis a estudar e sua mensuracao

F. Guiao das entrevistas (Apéndice 4)

3.7. RECOLHA E ANALISE DA EVIDENCIA

Embora existam diversos manuais de procedimentos metodoldgicos para investigacdo em
ciéncias sociais, o estudo de caso segue uma perspetiva metodologica propria, nao sendo
somente um método para recolha de dados (Ryan et al., 2002). Neste sentido e tendo
por base o protocolo do estudo de caso e as questdes de investigacao, a recolha da
evidéncia deve ser orientada por trés regras cruciais, isto €, pela utilizacdo de varias
fontes de evidéncia, pela criacdo de uma base de dados do estudo de caso e por assegurar

a existéncia de um encadeamento da evidéncia (Yin, 2009).

Estas regras foram aplicadas a Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A. o caso em
estudo. Desde logo, através da preparacao da recolha de evidéncia, visto que foi
necessario identificar as pessoas a entrevistar e o tipo de informacdo pretendida dos
mesmos, e obtencdo de documentacéo externa. Na recolha da evidéncia, e seguindo Yin
(2009) recorreu-se a varias fontes. Segundo este, existem seis fontes fundamentais de
evidéncia - documentacdo, registos de arquivo, entrevistas, observacdes diretas e
participantes, artefactos fisicos; neste estudo caso foram utilizadas apenas quatro -
observacao direta, entrevistas semiestruturadas, documentacédo e artefactos fisicos. A
diversidade de fontes permitiu a triangulacdo de dados. Finalmente, procedeu se a
criacdo de uma base de dados propria para o caso e procurou se a aplicacdo de uma

logica encadeada na elaboracao do estudo de caso.
Em suma, as fontes de evidéncia sdo primarias e foram utilizadas as seguintes:

e Entrevistas semiestruturadas: Estas sao as mais utilizadas na investigacao
qualitativa sobre esta tematica, através delas tentou se recolher o maximo de

informacao dos entrevistados (Silva e Silva, 2013);
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e Observacdo: Esta técnica foi aplicada em simultaneo com a realizacdo das
entrevistas in loco, em que se observou a reacao dos entrevistados as questoes
colocadas (Silva e Silva, 2013);

e Documentos escritos e registos, como relatorios internos, procedimentos e
normas escritas, relatorios de auditoria, legislacdo, sites da internet, entre
outros (Silva e Silva, 2013). Yin (2009) concluiu que a existéncia de documentos
formais como fontes de informacao para anexar as entrevistas sao adequadas a
um estudo de caso.

e Artefactos fisicos (publicacées em jornais e revistas)

Em termos concretos, obtiveram-se as seguintes fontes de evidéncia (tabela 8):

Tabela 8 - Fontes de evidéncia
Documentos

e Decreto-lei n° 54/2015 e n° 10/2010;

e Lei 88/1990;

e Legislacdo da APA, suportada por DL e Portarias varias;

e Organograma de 2015 do grupo e da subsidiaria;

e Documentos de prestacao de contas de 2007 a 2015;

Reportings internos para o grupo de 2007 a 2015;

Documento interno emitido pelo grupo com o SCG implementado;

Documento interno emitido pelo grupo com as politicas contabilisticas seguidas;

Procedimentos internos para fecho de fim de periodo;

Resumo da reuniao internacional do grupo sobre controlo e auditoria interna;

Questionarios sobre politicas de controlo interno enviados pelo grupo e respetivas

respostas pelos quadros locais da subsidiaria referente ao ano de 2014;

e Documento do DRH com a descricao de funcbes dos quadros locais da subsidiaria e
respetivos curriculos;

e (Codigo de ética e conduta;

e Documentos emitidos pela administracao relativos a CSR, ética e conduta, politica de
seguranca e ambiente de trabalho. Missdo, visao e estratégia;

e Plano para encerramento da mina;

e Site do grupo Sojitz Corporation;

Site da APA;

Site da DGEG;

Site do STIM;

Comparacao das politicas contabilisticas do grupo com as do SNC;

Carta de recomendacoes de auditoria de 2014;

Entrevistas

e Total de entrevistas na Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A.: 9
e Sindicato;
e Direcao Geral de Energia e Geologia;

Artefactos

e Artigos publicados em revistas e jornais;
e “Desafios atuais e nova visao para o futuro da industria extrativa” - Ordem dos
Engenheiros -
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A leitura dos documentos e os artefactos obtidos junto da direcao administrativa e
financeira da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A., permitiu conhecer
pormenorizadamente o caso em estudo. O acesso a esta documentacao é importante

dada a relevancia deste suporte documental para corroborar as entrevistas (Yin, 2009).

As entrevistas foram realizadas em dezembro de 2015 com a deslocacao do investigador

as instalacoes da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A.

No caso da DGEG e do Sindicato, o guido foi enviado por mail por intermédio do Diretor
Administrativo e Financeiro, a pedido destes organismos, por uma questao de
indisponibilidade temporal do mesmo para receber o entrevistador. Esta situacao
também é referida por Gillham (2005), que colocou esta situacao como plausivel e valida,
embora nao permita o desenvolvimento das questoes, podendo a resposta dos

entrevistados ser demasiado abreviada.

Nas tabelas 9 e 10 apresenta-se a caraterizacao dos entrevistados e das entrevistas.

Tabela 9 - Caracterizacao dos entrevistados e entrevistas (unidades de analise: empresa e
quadros locais)

Entrevistados Entrevistas finais
Experiéncia  Experiéncia Duracao Texto
Média (n°
Funcao N° % Anterior Sojitz (mn) palavras)
Membros do Conselho
de Administracao (b) 3 33 88 (¢) 10 (c) 290 6640
Diretor Administrativo
e Financeiro 1 11 15 10 180 4563
Diretor Lavaria e do
Planeamento 1 11 4 (a) 12 40 1076
Diretor de Trabalhos
Subterraneos 1 11 13 5 50 1624
Diretor de Geologia e
Prospecao 1 11 8 4 80 2163
Responsavel pelos
Recursos Humanos 1 11 23 5 60 3083
Responsavel pelo
Ambiente 1 11 4 3 135 2352
Total 9 100 835 21501

Fonte: Elaboracao propria

a) de 1981 a 1990; de 2013 a 2015;

(b) anos acumulados dos trés administradores; um dos administradores
executivos é expatriado;

(c) existem dados para individualizar
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Tabela 10 - Caracterizagao dos entrevistados e entrevistas (unidades de analise:
entidades externas)

Entrevistados Entrevistas
Texto
Funcao N° % (n° palavras)
Sindicato 1 50 0
Direcao Geral de Energia e
Geologia 1 50 257
Total 2 100 257

Como se observa, todos os quadros locais da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal),
S.A. possuem uma experiéncia profissional significativa e uma experiéncia apreciavel na
empresa, contudo, somente o Diretor Administrativo e Financeiro cobre todo o periodo
de detencao japonesa, pelo que o seu contributo se revelou de extrema utilidade como

fonte de evidéncia.

As entrevistas nao foram gravadas a pedido do Conselho de Administracao e das entidades
externas, tendo as mesmas sido posteriormente transcritas pelo investigador. O
documento escrito com as entrevistas foi enviado e validado in loco pelos entrevistados,
para que estes procedessem a sua leitura, a eventuais correcdes e validacao final. O

texto final das entrevistas foi uma fonte de evidéncia crucial para o estudo de caso.

Por Ultimo, foi criada uma base de dados para permitir uma adequada analise da
evidéncia e finalmente procedeu se a redacdo do caso, construindo uma cadeia de

evidéncia que inclui a informacao referida na tabela seguinte (tabela 11).

Tabela 11- Assuntos na base de dados finais do estudo de caso

Relativo a documentos Relativo a entrevistas

e Sintese da legislacao oficial; e (Carta de apresentacao e respetiva

e Organograma; resposta;

e Descricao de funcoes; e Protocolo da entrevista;

e Historia do grupo e da subsidiaria e Caraterizacao dos entrevistados e

e Descricao do SCG implementado; entrevistas;

e Resumo dos questionarios de controlo e Versdo inicial das entrevistas;
interno enviados ao grupo; e Versao final das entrevistas

e Dados de informacdo financeira
anual;

e Resumo dos documentos internos
emitidos pela administracao;

e Descricao da funcao da DGEG, APA e
STIM;

e Descricao do apuramento do preco do
volframio e do risco cambial das
transacoes

e Descricao da politica do ambiente
(CSR);
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A cadeia de evidéncia resumida no tabela 11 esta em conformidade com o defendido por
Yin (2009), isto é, a referida cadeia deve ser orientada pelas questdes de investigacao
suportada pela literatura, pelo protocolo do estudo de caso e pela base de dados criada
para o efeito para sustentar a narrativa final da investigacao, de modo a dotar o estudo

de caso da maior credibilidade e qualidade.

A andlise da evidéncia baseou-se na interligacdo do modelo de analise definido com as
questoes de investigacao/proposicoes, respetivas variaveis em consonancia com os guides
das entrevistas (apéndice 4), de modo a nao se perder de vista o objetivo final deste
estudo de caso, tendo sempre em mente a fiabilidade dos procedimentos, a transferéncia
de resultados para outros estudos e a triangulacao de dados, para, mais uma vez, garantir

a validade e a credibilidade do caso (Ryan et al., 2002).

Nos estudos de caso, o investigador é o analista principal, e a narrativa da evidéncia tem
que ter principio, meio e fim (Yin, 2009). A analise da informacao obtida através das
entrevistas realizadas e dos documentos recolhidos e introduzidos na base de dados
construida para o efeito, permitird considerar uma dupla fonte de evidéncia dos
resultados, cujas interpretacoes serao sustentadas pela revisao da literatura do ponto 2
e dos pontos 3.5. e 4.1., de modo a se obter a maxima qualidade possivel, pois esta é a

fase mais dificil nos estudos de caso (Yin, 2009).
3.8. REDACAO DO ESTUDO DE CASO

Ryan et al. (2002) afirmaram que o estudo de casa consiste na redacao do texto final,
sua analise e interpretacdo, mas também em todas as fases anteriores, como sejam, o
planeamento do estudo e a redacao da evidéncia, nunca perdendo de vista as questoes
de investigacao definidas e sustentadas pela revisao da literatura, bem como o respetivo
enquadramento tedrico. Sendo o estudo de caso entendido como uma pesquisa com um
método aberto, ndo existe um procedimento padronizado para a recolha de evidéncia
(Yin, 2009), mas esta recolha deve ser efetuada em conformidade com as proposicoes de

investigacdo, de modo a facilitar a analise dos dados (Li, 2016).

0 investigador deve ter consciéncia da importancia da redacao, pois esta deve permitir
que o estudo de caso seja caraterizado por autenticidade (devidamente fundamentado
pela evidéncia), por plausibilidade (convincente para o leitor) e analise critica (com
desenvolvimentos tedricos) (Ryan et al., 2002). Neste estudo de caso, houve o cuidado

de procurar manter estas ideias sempre presentes em todas as fases do mesmo.
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4. CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE
CASO

4.1. CONTEXTO DO ESTUDO DE CASO - SETOR DA INDUSTRIA
EXTRATIVA

Embora a dimensao territorial de Portugal seja pequena, o pais tem uma geologia muito
diversificada e complexa, sendo muito rica em recursos minerais essenciais. Este
potencial, aliado a dependéncia da UE em certas matérias-primas minerais, € uma
oportunidade para, através do desenvolvimento da indUstria extrativa, ajudar a melhorar
os recursos endogenos nacionais, e contribuir para o desenvolvimento da economia
nacional, através dos servicos envolvidos, distribuicdo e venda de produtos, criacao de

empregos e crescimento das exportacoes (Direcao Geral de Geologia e Energia, 2015).

Segundo o cadastro da DGEG (www.dgeg.pt/), existem em Portugal cerca de duzentas
concessdes de exploracdo de minas e pedreiras, sendo a producdo de minérios de 473.926
toneladas em 2014, na qual esta incluida a producao de volframio (1.131 toneladas em
2014). A empresa que nos propomos estudar denomina-se Sojitz Beralt Tin And Wolfram
(Portugal), S.A, e é a Unica mina em Portugal a explorar e produzir este minério, embora
de acordo com a entidade reguladora existam alguns projetos de pesquisa para futura

exploracao.

Os recursos minerais possuem atributos que os tornam dificeis de gerir e que colocam
desafios de politica publica. Os recursos minerais ndao sdo renovaveis, sao finitos e
geograficamente mal distribuidos. Estao situados em locais especificos e devem ser
explorados onde ocorrem e no momento correto, quando a sua exploracao é
economicamente viavel (Franco, 2014). Ou seja, a localizacdo da indUstria esta ligada a
presenca geografica localizada de depositos minerais que possam ser explorados de forma
viavel. A indUstria extrativa tem caracteristicas que exigem um equilibrio rigoroso, e por
vezes delicado, entre as preocupacdes econdmicas, ambientais e sociais. Por outro lado,
as operacOes de extracao causam, inevitavelmente, impactos sociais, sobre o meio

ambiente e sobre a paisagem (Franco, 2014).

Nestas condicdes, o sector das indUstrias extrativas esta na base da grande maioria das
atividades industriais a jusante, tendo um enorme potencial para criar, contribuir e
apoiar o desenvolvimento sustentavel quer nas comunidades onde se insere
(oportunidades de crescimento e empregabilidade), quer nas comunidades onde se

instalam as induUstrias transformadoras que consomem os seus produtos (Franco, 2014).
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Neste quadro, a Sojitz Beralt Tin And Wolfram (Portugal), S.A é considerada uma
empresa estratégica para o desenvolvimento da industria extrativa em Portugal, de
acordo com a DGEG: “..atualmente é a unica empresa mineira em Portugal que explora
tungsténio (matéria prima considerada critica pela Unido Europeia) como é um

importante polo de emprego direto e indireto para a regido.” (entrevista a DGEG ).

Relativamente ao planeamento estratégico da indlstria de minerais, o desafio
fundamental enfrentado por estas € como criar valor sustentavel com as suas operacoes,
a sua estratégia, levando em consideracao as restricoes inerentes e as condicoes do
mercado (Smith, 2012). Tal pode ser alcancado pelo planeamento estratégico a longo
prazo utilizando-se um conjunto de ferramentas e técnicas, como a linguagem comum,
as normas, 0s sistemas e processos, de modo a que as decisdes e as acdes estejam

alinhadas numa base ciclica (Smith, 2012).

Os ambientes de negocios globais e nacionais, conjuntamente com as carateristicas do
mercado criam o contexto operacional em que os cenarios sao desenvolvidos para a
aplicacao do planeamento, permitindo a compreensao do ambiente de negdcios em que
a empresa opera e, também a compreensao dos fatores condutores da mudanca; os
cenarios possiveis sao desenvolvidos a longo prazo, partindo de pressupostos globais,

como por exemplo, a procura, os precos dos metais e as taxas de cambio (Smith, 2012).

0 ambiente de negocios global pode ser definido como aquele que influencia a tomada
de decisdes para a utilizacao de recursos e capacidades incluindo os aspetos sociais,
politicos, econdmicos, reguladores, tributarios, culturais, juridicos e tecnologicos
(Smith, 2012). Como as empresas nao tém controlo sobre o ambiente externo, o seu
sucesso depende de quao bem eles se adaptam ao mesmo, em que a capacidade de uma
empresa para projetar e ajustar as suas variaveis internas para aproveitar as
oportunidades oferecidas pelo ambiente externo e a sua capacidade de controlar as
ameacas colocadas por esse, determinam o seu sucesso (Smith, 2012). Assim, a natureza
do ambiente de negdcios global tera um efeito sobre as jazidas de mineracao, pois este
afeta a procura e o preco como mencionado acima, mas também o papel da China,
enquanto grande produtor de minério e para antecipar possiveis cenarios €, portanto,
crucial que o ambiente de negocios global seja refletido no planeamento estratégico a

longo prazo (Smith, 2012).

De forma semelhante o ambiente de negdcios nacional considera os mesmos fatores, mas
a nivel nacional, isto é, do pais em que a atividade mineira € exercida, sendo um requisito
para a eficacia do negocio e, consequentemente, para o seu planeamento estratégico
(Smith, 2012).
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Em suma, a realidade do ambiente de negocios é que é cada vez mais complexa e
dinamica, em que desenvolver uma compreensao da incerteza inerente ao ambiente
externo e traduzir essa no planeamento estratégico a longo prazo é um desafio critico
(Smith, 2012).

Também as caracteristicas fisicas do minério tém influéncia no desenvolvimento de uma
estratégia de extracdo/exploracdo da mina, do orcamento e do plano de longo prazo

(periodo de 5 anos) e deve incluir também um plano de contingéncia (Smith, 2012).

Importante também sdo os parametros que um planeamento a longo prazo deve incluir,
nomeadamente os fluxos de caixa; estes fluxos devem conter informacao sobre previsao
de receitas, custos operacionais e custos de capital, producao, manutencao e qualidade
do minério (teor), os quais devem ter em conta o efeito do preco, das taxas de cambio e
inflacdao. Refira-se ainda que, muitos minerais e produtos metais sao vendidos
principalmente através de acordos contratuais com os consumidores primarios (Smith,
2012).

A capacidade de uma empresa de mineracao para executar eficazmente um plano de
negocios integrado depende de alinhamento das atividades de todos os participantes da
cadeia de valor da empresa, sendo um objectivos-chave do planeamento estratégico de

longo prazo criar esse alinhamento na cadeia de valores de uma empresa (Smith, 2012).

Sintetizando, o planeamento estratégico de longo prazo na atividade mineira requer uma
abordagem flexivel e que seja dada a devida importancia a variabilidade das condicoes

de mercado e aos requisitos legislativos (Smith, 2012).

4.2 - SOJITZ CORPORATION

Em 2003, a Nichimen Corporation e a Nisho Iwai Corporation constituiram uma empresa
de participacao conjunta, integrando os seus negocios para formar a Sojitz Corporation.
A Sojitz Corporation foi, entdo, constituida legalmente em 1 de abril de 2003, com um
capital social de 169.339 milhdes de yens, com sede social em Toquio, no Japao

(www.sojitz.com/en/).

A Sojitz Group esta envolvida numa ampla gama de negocios a nivel global, que incluem
a fabricacao e comercializacao de bens, a prestacao de servicos, o planeamento e a
coordenacdo de projetos no Japao (empresas domésticas) e no exterior (subsidiarias
estrangeiras). O grupo tem investido em varios setores desde a sua constituicao,
destacando se o setor automoével, o setor industrial, o setor energético, o setor da

indlstria extrativa (minerais), entre outros (www.sojitz.com/en/).
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A sua estrutura organizacional (Apéndice 13) esta dividida por grandes areas da gestao e
por tipo de atividades de negocios (divisdes), ou seja, € uma estrutura divisional. A Sojitz
Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A. esta incluida na divisao Metals e Coal Division

(Ferroalloys Departament) (www.sojitz.com/en/).

Em 31 de Marco de 2015 o grupo era formado por 113 empresas domésticas e 297
subsidiarias estrangeiras e empregava 15.936 trabalhadores (www.sojitz.com/en/). Este
grupo tem como missao e visao criar valor e prosperidade para os seus acionistas com um
espirito de integridade a nivel global, tendo por alicerces a confianca, a inovacao, a
rapidez, a mudanca e a perseveranca, mas assumindo apenas riscos calculados. As
empresas nao devem preocupar-se com a busca do lucro por si s6; em vez disso, devem
preocupar-se em desenvolver os seus negdcios de acordo com as normas sociais e, assim,
contribuir para a sociedade (www.sojitz.com/en/). A Sojitz Corporation acredita que o
cumprimento rigoroso destas premissas € essencial para alcancar a sua missao e visao.
Deste modo, tentam incutir essa mentalidade e estabelecer consenso entre os seus
colaboradores para realizarem um esforco nesse sentido, em que a cooperacao € o
trabalho de equipa sao importantes; para cumprir a sua missao e visao, o0 grupo promove
a comunicacao diaria entre os seus colaboradores e promove a implementacao de
politicas comuns (Programa de conformidade, com procedimentos formalizados),
pretendendo que estas Ultimas sejam meticulosamente cumpridas por todos; também
possuem um Codigo de Etica e Conduta, que fornece orientacées de conduta, que deve

ser cumprido por todo o grupo (www.sojitz.com/en/).

O Comité de Conformidade, presidido pelo Chief Compliance Officer (CCO), esta no
centro de atividades para garantir a adesao as leis, regulamentos e ética empresarial,
em cooperacao com a sede e todas as subsidiarias (domésticas e estrangeiras), existindo
reunides programadas e visitas a todas as empresas do grupo por elementos da sede

(www.sojitz.com/en/).

Trata-se de um grupo com uma estratégia diversificada e de grande dimensao e poder
econdmico e institucional no Japao, motivo que levou a aquisicdo da SBTWP em 2007,
com o apoio do governo do seu pais (ver Apéndice 5). Uma noticia publicada no Jornal
“O Interior” aborda o investimento efetuado por este grupo em 2007 (Apéndice 6), que
teve por objetivo ter um fornecedor proprio de volframio para abastecer as empresas
japonesas que o utilizam e, desta forma nao depender de terceiros, principalmente da
China.

4.3. SOJITZ BERALT TIN AND WOLFRAM (PORTUGAL), S.A.

A Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A, mais conhecida pelas Minas da

Panasqueira, situa-se no flanco Sul da Serra da Estrela, na cordilheira central, a poente
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da Cova da Beira, mais propriamente no couto mineiro da Barroca Grande, concelho da
Covilha (Revista_l_Like_This, 2014). De acordo com o artigo desta revista, as Minas da
Panasqueira sao exploradas ha mais de 100 anos (ver Tabela 12) e sao uma mina de filao,
sendo o volframio (fonte de tungsténio), o principal minério extraido, em que a
exploracdo mineira é realizada pela utilizacdo de camaras e pilares. A mina divide-se
verticalmente em quatro niveis estruturais; para cada nivel é definido uma quadricula
de galerias-base, com cinco metros de largura; nos pontos de intersecao (entre os
desmontes e os niveis) sao abertas chaminés para o transporte vertical do minério
(Revista_I_Like_This, 2014). A exploracao inicia-se com a construcao de rampas em
espiral ou de galerias de exploracao para se ter acesso aos fildes identificados nas
sondagens; de seguida, sdo construidos os pilares, de modo a permitir uma recuperacao
tedrica de oitenta e quatro por cento do fildo; posteriormente, sdo efetuados as
explosdes controladas nos locais identificados, cuja pedra é depois carregada para as
chaminés até a correia central, a qual transporta o minério para a lavaria, onde o

concentrado final é produzido e avaliado (Revista_l_Like_This, 2014).

Tabela 12 - Evolucao historica Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A

Ano Descricao
1898 Inicio da exploracao mineira pela Sociedade de Minas de Wolfram em Portugal
1901 Entrada de capitais ingleses no capital
1911 Criacdo da empresa Wolfram Mining e Smelting Company
1914 Periodo expansionista com o inicio da primeira Guerra Mundial
1920 Alteracao do nome para Beralt Tin and Wolfram Company
1943 As minas empregavam cerca de 6.000 pessoas
Anos 70 Reestruturacao da empresa, com participacdo de 20% do Estado portugués e
passa a denominar-se Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A
1990 80% das acdes sao adquiridas pela Minorco, S.A.
1994/1995 A Avocet Ventures Inc compra a totalidade das acoes
2003 Aquisicao total da empresa pela Primary Metals Inc.
2007 Aquisicao total da empresa pela Sojitz Group

Fonte: Revista_|_Like_This (2014)

A missao da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A., segundo comunicacao formal
aos colaboradores do Presidente do Comité Executivo, em 2012, é a seguinte: “Somos
uma Empresa mineira focada na descoberta, extracdo e concentracdo de minerais,
dedicada a transformar esses recursos naturais em riqueza e Desenvolvimento
Sustentdvel, comprometida em maximizar o valor para os nossos acionistas, para os
clientes e para todas as partes interessadas, criando oportunidades locais que sustentem
0 progresso da economia local, aumentando a seguranca, a satude, o bem-estar e a
consciéncia ambiental e social dos nossos colaboradores.” Quanto a Visao da empresa,
“A nossa Visdo é a de continuarmos a ser uma Empresa da Industria Extrativa de recursos
naturais minerais, muito respeitada no Pais e lider na producdo de concentrado de
volfrdmio em Portugal.” No tocante a Estratégia da mesma, "A nossa estratégia consiste
em operar a baixo custo a mina da Panasqueira que tem um vasto potencial de aumento
de tempo de vida, utilizando as mais modernas e adequadas competéncias, e tecnologias

disponiveis, adotando técnicas modernas de producdo e de gestdo empresarial e
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vendendo os produtos produzidos a um mercado diversificado. Estamos focados no
aumento das nossas reservas e dos nossos recursos minerais de modo a manter uma longa
vida deste nosso ativo, para continuar a criar e a distribuir valor aos nossos acionistas e
a comunidade local, e continuar a satisfazer as necessidades dos nossos clientes. Os
nossos produtos sdo matérias-primas necessdrias para sustentar o crescimento
internacional néo soé de hoje, mas o crescimento que ird ocorrer num longo periodo de
tempo a partir de agora. Acreditamos que, no longo prazo, a crescente industrializacdo

continuard a impulsionar a procura dos metais que produzimos.”

4.4. SCG DA SOJITZ CORPORATION

Para a Sojitz Corporation, o controlo de gestdo é implementado através de um sistema
de controlo interno. Trata se de um processo estrutural que afeta as varias subsidiarias
e procura garantir um balanceamento do controlo entre todos os recursos (humanos,
financeiros, produtivos) (Internal Control and Administrative Department da Sojitz
Corporation). Assim, para o grupo, o controlo interno é uma série de atividades geradas
a partir da criacdo de regras e procedimentos até a efetivacao das atividades de negocios,
a fim de prevenir e detetar a fraude, engano ou ineficiéncias do negdcio dentro de uma

empresa (Internal Control and Administrative Department da Sojitz Corporation, 2014).

Deste modo, as caracteristicas do SCG da Sojitz Corporation foram definidas pelo
Internal Control and Administrative Department em 2014, e as orientacdes resultantes
foram transmitidas as subsidiarias através de uma formacao interna para todos os quadros

locais. O SCG do grupo pode ser representado da seguinte forma (figura 2):
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Objetivos

Componentes basicos Resultados

.IIIIII

Pessoas relevantes

Figura 2 - SCG da Sojitz Corporation adaptado de Internal Control and Administrative Department

da Sojitz Corporation (2014)

Quanto aos componentes basicos do SCG (Figura 2), o ambiente de controlo inclui os
valores éticos e de integridade, a filosofia e o estilo de gestdo, as politicas de gestao e
a estratégia, a funcdo do conselho de diretores e do comité de auditoria, a estrutura e
as praticas organizacionais, os niveis de autoridade e responsabilidade e as politicas e a
gestao dos recursos humanos. A avaliacdo do risco engloba uma série de processos para
analisar corretamente os fatores que representam um risco adverso e que pode afetar o
alcance dos objetivos da organizacao sobre os quais devem ser tomadas medidas e
respostas corretivas, para que os mesmos sejam eliminados ou reduzidos. As a¢des e
medidas de controlo respeitam aos procedimentos e politicas estabelecidas para
assegurar que as ordens/instrucdes dadas pelos gestores sao adequadamente seguidas.
Estas acoes também incluem a segregacao de funcodes, as responsabilidades e os niveis
de autorizacao. O sistema de comunicagdo e informagao garante que a informacao
necessaria é identificada, compreendida, processada e comunicada com precisao as
partes interessadas no momento exato. A monitorizacdo ¢ entendida como um processo
continuo para avaliar a eficacia do sistema de controlo interno. O sistema de controlo

interno deve ser observado, avaliado e alterado em funcao dos resultados dessa
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monitorizacao. A resposta das tecnologias de informacdo passa pela implementacao de
politicas e procedimentos apropriados para garantir que os objetivos da organizacao sdo

atingidos dentro e fora desta.

Isto significa que o controlo de gestao tem que conter medidas preventivas para reduzir
eventuais riscos nas atividades corporativas (subsidiarias). A eficiéncia e a eficacia das
operacgoes/transacoes promovem o alcance das metas dos negdcios, mas dependem das
circunstancias inerentes a cada um deles, pois elas sao diferentes de empresa para
empresa e a avaliacao deste objetivo oscila em funcdao dessas diferencas. A
confiabilidade do reporte financeiro e da informacao tem que ter em consideracao o
efeito material de possiveis erros nas demonstracoes financeiras; este objetivo é exigido
pela legislacao japonesa - Financial Instrument e Exchange Law- para assegurar esta
confianca, o que implica que qualquer informacao com efeito materialmente relevante
nas demonstracoes financeiras deve ser identificada, para que o reporte financeiro seja
corretamente reportado; a conformidade garante o acordo com a legislacao aplicada a
cada negdcio, mas também a aplicacdo das normas de ética e conduta e a filosofia
corporativa (valores), a salvaguarda dos ativos tangiveis e intangiveis garante que estes

sao adquiridos, usados e abatidos de acordo com os procedimentos formalizados.

Assim, o sistema de controlo é composto por varios niveis (Figura 3) em todas as

subsidiarias, repartido por tipo de informacao financeira.

Ml
i

Figura 3: Niveis de controlo para as subsidiarias da Sojitz Corporation adaptadas do Internal Control

and Administrative Department da Sojitz Corporation

Os niveis referidos devem incluir uma estrutura organizacional formalizada
(organograma) com limites de autoridade, segregacao de funcdes; também devem ter

em conta a cultura e gestao corporativa, o risco, as tecnologias de informacao existentes
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e as recomendacdes da auditoria interna. Os gestores das subsididarias devem
implementar um sistema de controlo apropriado as suas carateristicas, mas sempre de
forma a garantir os objetivos, componentes basicos e niveis de controlo mencionados e

pretendidos pelo grupo.

4.5. SCG DA SOJITZ BERALT TIN AND WOLFRAM
(PORTUGAL), S.A.

O SCG é descrito e caraterizado pelo Diretor Administrativo e Financeiro da seguinte
forma: “O sistema de controlo implementado na Beralt tem como objetivo garantir a
eficdcia e eficiéncia de todas as operacbes, a fiabilidade do reporte financeiro; o
cumprimento da legislacdo e regulamentos internos; a salvaguarda de todos os ativos.
Este objetivo é realizado através da existéncia de um ambiente de controlo apropriado,
da andlise do risco da atividade da empresa, da existéncia de informagéo e comunicacéo,
da monitorizacdo e das tecnologias da informacédo. Note-se que na Beralt, as tecnologias
de informacéo sdo reduzidas e aquém do pretendido. A empresa-mde define o controlo
como uma série de regras e procedimentos para levar a bom porto a sua atividade
econdémica, de modo a prevenir os erros, as fraudes e as ineficiéncias. A implementacdo
do atual SCG foi definido, em abril de 2008, pelo grupo, na sequéncia de diversas
alteracées de politicas originadas pelo escandalo ENRON e WORL-COM. A imposicédo desta
politica as subsididrias pelo grupo s6 comecou mais tarde, no nosso caso em 2013. Esta
alteracdo na Beralt levou a que os Diretores tivessem que responder a questiondrios de
controlo interno enviados pelo Comité de Auditoria, que sdo: o relativo ao controlo para
avaliar o ambiente de controlo; o FR para avaliar os controlos sobre o reporting e a
elaboracéo das demonstracées financeiras e o ITGC para avaliar os controlos do sistema
de informacdo. Na sequéncia dos resultados obtidos com as nossas respostas foram
solicitadas melhorias, que nalguns casos foram implementadas, mas em outros casos nd@o
foi possivel tal por manifesta falta de tempo e/ou disponibilidade financeira (o caso das
tecnologias de informacdo). Em 2014 voltamos a responder aos mesmos questiondrios
para avaliacdo dos progressos. De qualquer forma, alguns dos controlos jad existiam na
Beralt antes da aquisicdo em 2007 pela Sojitz Corporation, outros foram
adaptados/alterados ou implementados a pedido desta a partir de 2008 e, por ultimo,
outros ainda ndo foram implementados (por exemplo, os procedimentos de reporting jd
explicados nesta entrevista). Os controlos planeados e implementados pelo grupo sdo:
Segregacdo de funcées (embora ndo seja linear e fdcil a sua implementacdo, dada a
reduzida dimensdo da DAF); Definicdo dos niveis de autorizacéo por Diretor; Avaliacéo
anual do pessoal; Elaboracdo do manual do trabalhador; Manual de conduta e ética e da
hotline de suporte; Autoavaliacdo anual dos diretores em funcdGo do trabalho
desenvolvido na respetiva drea; Adogdo das politicas contabilisticas do grupo, desde que

compativeis com o SNC; Elaboracdo do mapa mensal de exposicdo cambial e dos
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contratos cambiais realizados; Confirmacé@o dos saldos e transacées com as empresas do
grupo (duas vezes por ano); ElaboracGo de contratos escritos para as prestacdes de
servicos e de fornecimentos a médio e longo prazo obrigatoriamente; Stock minimo em
armazém. Os controlos jd implementados e existentes antes da aquisicdo mantiveram-
se ou foram adaptados e sGo: Comparacdo do orcamento com os valores reais (mensal)
e respetiva explicacdo dos desvios por centro de custo; Conciliacdo da contabilidade
analitica com a contabilidade geral (mensal); Conciliacées bancdrias mensais, cujas
cdpias sdo enviadas a empresa-mde; Inventdrio fisico dos produtos acabados e das
matérias-primas subsididrias e de consumo, que comecaram por ser anuais e agora s@Go
mensais em sistema de rotac@o); ConciliacGo das contas do balancete com o software
auxiliar que suporta as aplicacées de stocks e imobilizado; Elaboracdo de um cash-flow
previsional e sua comparacdo com o cash-flow real para os recebimentos e pagamentos,
que comecou por ser mensal, depois semanal e em 2015 didrio. Na Sojitz Corporation, o
sistema de controlo funciona ao mais alto nivel (Administracdo) através do Comité de
Auditoria, o qual controla e supervisiona a Dire¢Go das subsididrias e da sede na
implementacdo das politicas definidas pelo grupo. O planeamento dos controlos desde
2007 sdo sugeridos/impostos por Toquio e cabe a cada Diretor da sua drea proceder a
sua implementagdo. No meu caso, procedi desde 2007 a implementagdo dos controlos
acima mencionados, embora tal acrescesse uma sobrecarga para o departamento
financeiro. A monitorizacdGo destes controlos é realizada pelo expatriado, pelos
restantes administradores locais e pelo Departamento Financeiro do grupo. Para além
das respostas aos questiondrios de controlo, alguns dos controlos referenciados acima
s@o enviados para Toquio periodicamente, como sejam, a comparacdo do orcamento com
o real, os cash-flows, a exposicdo cambial e as conciliacbées bancdrias. Esporadicamente
também respondo a questiondrios sobre outros assuntos, como por exemplo, 0s precos
de transferéncia e os impostos diferidos e locais.” (entrevista realizada ao Diretor

Administrativo e Financeiro).
4.6. CORPORATE SOCIAL RESPONSABILITY (CSR)

A politica de CSR baseia-se na Declaracédo Sojitz Group (realizar negdcios em harmonia
com a sociedade e o ambiente) e cada funcionario tem o compromisso de coloca-lo em
pratica (www.sojitz.com/en/). O grupo procura equilibrar a sua resposta as exigéncias
da sociedade com a necessidade de manter a competitividade, e tal é conseguido através
da oferta de melhores servicos e produtos, do aumento da taxa de retorno para os
acionistas, da observancia legal e regulamentar, do fornecimento estavel de recursos e
pela consideracao para as questdes sociais e ambientais nas suas atividades empresariais

(www.sojitz.com/en/).

60



Neste sentido, a politica de CSR do grupo esta focada na promocao e gestao da cadeia
de abastecimento, no desenvolvimento das economias emergentes, na prevencao das
alteracoes do clima e no estabelecimento de sistemas de recursos humanos e ambientes

de trabalho contributivos para o sucesso (www.sojitz.com/en/).

Para a implementacdo e monitorizacdo da politica de CSR, o grupo criou O Comité de
CSR, que também tem como fungdo promover a discussao de questdes importantes sobre
essa matéria. Esta comissdo executiva esta sob o controle do presidente e CEO, o qual
comunica as conclusdes das reunides realizadas por esse comité ao Conselho de

Administracdo e ao Comité de Gestdo (www.sojitz.com/en/).

Relativamente as subsidiarias sdo realizadas regularmente sessoes de e-learning para
comunicar a abordagem da CSR do grupo e, promovidas outras iniciativas para os
colaboradores do Grupo, como por exemplo a aplicacao de questionarios para avaliar as

suas opinides e para fazer melhorias futuras (www.sojitz.com/en/).

4.7. ENTIDADES E FATORES EXTERNOS
4.7.1. DIRECAO GERAL DA ENERGIA E GEOLOGIA (DGEG)

Na Industria extrativa, a DGEG tem como objetivos: Promover e participar na elaboracao
do enquadramento legislativo e regulamentar, relativo ao desenvolvimento das politicas
e medidas para a prospecao, aproveitamento, protecao e valorizacao dos recursos
geoldgicos e o respetivo contexto empresarial e contratual; apoiar a participacdao do MEI
no dominio comunitario e internacional, na area da energia e dos recursos geologicos,
bem como promover a transposicdao de diretivas comunitarias e acompanhar a
implementacao das mesmas; proceder a acdes de fiscalizacao nos dominios da energia e
recursos geologicos, nos termos da legislacdo aplicavel aos respetivos sectores
(www.dgeg.pt/). De um modo geral, a Indistria Extrativa nao é vista com grande
simpatia por parte de muitos portugueses, pois a sua maioria entende que a sua atividade
traz incomodos as populacoes existentes nas proximidades e provoca impactos negativos
no ambiente onde se inserem (www.dgeg.pt/). Porém, a atividade mineira carateriza-se
pela producdo de matérias-primas nao renovaveis essenciais para garantir o
desenvolvimento econdémico e a qualidade de vida das populagbes, e com grande
importancia estratégica para a economia de qualquer pais (www.dgeg.pt/). Os Recursos
Geologicos existem onde a natureza os colocou e nao onde se gostaria que estivessem,
pelo que o seu aproveitamento ndo pode estar condicionado de forma “cega” as
restricoes pretensamente imutaveis dos instrumentos de ordenamento do territério
(www.dgeg.pt/). A sua exploracao induz um desenvolvimento regional com claras mais-
valias nos pilares econémico e social das regides e do pais onde se insere. As Minas da

Panasqueira sao um exemplo desta situacao.
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Para um melhor entendimento do enquadramento legislativo deste sector, importa
esclarecer que existem recursos geoldgicos do dominio do Estado, muitos dos quais tém
um caracter estratégico a escala global, tais como o sdao o petréleo e os minérios
metalicos (www.dgeg.pt/). A exploracao de recursos geoldgicos do dominio publico
obriga a celebracao de contrato de concessao com o Estado (DL n° 88/90 de 16 de Marco)
e visa o seu racional aproveitamento técnico/econdémico e a sua valorizacao de acordo
com o conhecimento técnico/cientifico e os interesses da economia nacional
(www.dgeg.pt/). A Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A. esta abrangida por
este decreto de lei, o qual foi complementado pelo DL n° 54 de 2015. De acordo com o
artigo 27° do DL n° 88/90, os trabalhos de exploracao de depositos minerais devem ser
conduzidos de acordo com um Plano de Mina previamente aprovado pela DGEG, o qual
devera integrar 4 componentes: Plano de Lavra; Plano de Seguranca e Saude; Plano
Ambiental e de Recuperacao Paisagistica; Plano de Gestao de Residuos (www.dgeg.pt/).
Devem ainda ser submetidos, a estes, nos prazos estipulados o relatério de exploracéo,

o programa de trabalhos e o boletim estatistico (www.dgeg.pt/).
4.7.2. AGENCIA PORTUGUESA DO AMBIENTE (APA)

A APA tem como missao propor, desenvolver e acompanhar a gestao integrada e
participada das politicas de ambiente e de desenvolvimento sustentavel, de forma
articulada com outras politicas sectoriais e em colaboracdo com entidades publicas e
privadas que concorram para o mesmo fim, tendo em vista um elevado nivel de protecao
e de valorizacao do ambiente e a prestacao de servicos de elevada qualidade aos cidadaos
(www.apambiente.pt/). Genericamente, pretende contribuir para o desenvolvimento
sustentavel de Portugal, assente em elevados padroes de protecdo e valorizacao dos
sistemas ambientais e de abordagens integradas das politicas publicas
(www.apambiente.pt/). Dentro das atribuicoes da APA (www.apambiente.pt/),
destacam-se somente aquelas que se aplicam ao exercicio das suas funcées na Sojitz
Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S. A. e que sao: Propor, desenvolver e acompanhar a
execucao das politicas de ambiente, nomeadamente no ambito do combate as alteracoes
climaticas, da gestao de recursos hidricos, dos residuos, da protecao da camada do ozono
e qualidade do ar, da recuperacao e valorizacao dos solos e outros locais contaminados,
da prevencao e controlo integrados da poluicao, da prevencao e controlo do ruido, da
prevencao de riscos industriais graves, da seguranca ambiental e das populacdes, da
rotulagem ecologica, das compras ecologicas, dos sistemas voluntarios de gestao
ambiental, bem como da avaliacao de impacte ambiental e avaliacao ambiental de planos
e programas; Exercer as funcdes de Autoridade Nacional da Agua, nos termos e para
efeitos do disposto na Lei da Agua, nomeadamente propondo, desenvolvendo e
acompanhando a execucéo da politica dos recursos hidricos, com vista a sua protecao e

valorizacao, através do planeamento e ordenamento dos recursos hidricos e dos usos das
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aguas, da gestdao das regides hidrograficas, da emissdao dos titulos de utilizacdo dos
recursos hidricos nao marinhos e fiscalizacdo do cumprimento da sua aplicacdo, da
analise das caracteristicas de cada regidao hidrografica e das incidéncias das atividades
humanas sobre o estado das aguas, da analise econdomica das utilizacbées das aguas, da
aplicacao do regime econémico e financeiro nas regides hidrograficas, da gestdao das
redes de monitorizacdo, do desenvolvimento de uma estratégia de protecao e gestao
integrada do litoral, bem como da garantia da consecucao dos objetivos da Lei da Agua;
Exercer as funcdes de Autoridade Nacional de Residuos, nomeadamente assegurando e
acompanhando a execucao da estratégia nacional para os residuos, mediante o exercicio
de competéncias proprias de licenciamento, da emissao de normas técnicas aplicaveis as
operacoes de gestdao de residuos, do desempenho de tarefas de acompanhamento das
atividades de gestdo de residuos, bem como de uniformizacao dos procedimentos de
licenciamento; Exercer as funcodes de Autoridade Nacional para a Prevencao e Controlo
Integrados da Poluicao, de Autoridade Nacional de Avaliacao de Impacte Ambiental e de
Autoridade de Avaliacdo Ambiental Estratégica de Planos e Programas, bem como exercer
as funcoes de autoridade competente para o registo europeu de emissoes e transferéncias
de poluentes (PRTR); Exercer as funcdes de autoridade competente para o regime de
responsabilidade ambiental; Desenvolver e manter um sistema nacional de informacao
do ambiente, de forma a garantir a estruturacao, a divulgacao e a utilizacao de dados de
referéncia para apoio ao desenvolvimento e avaliacdo de politicas ambientais e de
desenvolvimento sustentavel, bem como promover a analise integrada e a producao de
relatérios demonstrativos do estado e das pressoes a que o ambiente esta sujeito; Exercer
as competéncias proprias de licenciamento, qualificacdo, producdo de normas técnicas

e uniformizacdo de procedimentos em matérias ambientais especificas.
4.7.3. SINDICATO DOS TRABALHADORES DA INDUSTRIA MINEIRA (STIM)

O Sindicato dos Trabalhadores da Industria Mineira € uma associacao sindical constituida
pelos trabalhadores filiados que exercem a sua atividade nas indUstrias extrativas de
minérios metalicos e energéticos, em todo o territdrio nacional. O STIM tem as seguintes
competéncias: a) Celebrar convencdes coletivas de trabalho; b) Dar parecer sobre
assuntos da sua especialidade, quando solicitado para o efeito por outras organizacoes
sindicais ou por organismos oficiais; c) Participar na elaboracao da legislacao do trabalho;
d) Fiscalizar e reclamar a aplicacao das leis, instrumentos de regulamentacao coletiva e
regulamentos de trabalho na defesa dos interesses dos trabalhadores; €) Intervir nos
processos disciplinares instaurados aos filiados pelas entidades patronais e em todos os
casos de despedimento; f) Prestar assisténcia sindical, juridica ou outra aos filiados nos
conflitos resultantes de relacées ou acidentes de trabalho bem como de doencas
profissionais; g) Gerir e participar na gestao, em colaboracao com outras associacées

sindicais, das instituicdes de seguranca social e outras organizacdes que visem satisfazer
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os interesses dos trabalhadores; h) Participar nas iniciativas e apoiar as acoes
desenvolvidas pelas estruturas sindicais superiores em que esta filiado, bem como levar
a pratica as deliberagoes dos orgaos dessas estruturas tomadas democraticamente e de
acordo com os respetivos estatutos; i) Cooperar com as comissoes de trabalhadores e
com os representantes eleitos para a seguranca, higiene e salde no trabalho no exercicio
das suas atribuicoes, com respeito pelo principio da independéncia de cada organizacao;
j) Promover atividades que visem a paz e a satisfacao dos interesses sociais, culturais ou
recreativos dos trabalhadores, podendo para esse efeito participar ou filiar-se em

associacées que promovam tais objetivos (www.fiequimetal.pt).

O STIM representa uma condicionante para a Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal),
S.A. por diversas razoes. A primeira estd relacionada com a negociacdao do caderno
reivindicativo anual, que é morosa e dificil (recorrendo-se diversas vezes a greve),
culminando sempre, nos Ultimos dez anos, a acréscimos salariais sempre superiores a
inflacdo. A segunda diz respeito as alteracoes, sejam elas quais forem, que se pretenda
efetuar no horario de trabalho (por exemplo, horario concentrado, banco de horas) que
tém sempre oposicao acérrima do STIM. A terceira tem a ver com o fato do STIM ser
bastante interventivo em questdes de higiene e seguranca no trabalho, recorrendo quase
sempre ao ACT para tentar implementar as suas reivindicacées. Em suma, cria imensas

dificuldades a nivel laboral.
4.7.4. PRECO DO VOLFRAMIO E RISCO

A Sojitz Corporation desenvolve varios negocios, com a inerente dispersao geografica,
gue associada a natureza das suas atividades, a leva a exposicao de riscos diversos. Neste
ambito, o Grupo Sojitz define e categoriza os riscos e faz a sua gestao de acordo com a

natureza de cada risco (www.sojitz.com/en/).

Estes riscos sdo divididos em riscos quantificaveis (por exemplo, de mercado, de
investimento) e riscos ndo quantificaveis (por exemplo, legais, ambientais), existindo
diretores executivos para planear e gerir cada tipo de risco associado a cada subsidiaria

(www.sojitz.com/en/).

Como fator de risco e /ou incerteza estratégica, nesta subsidiaria, temos o preco do
volframio e o risco cambial. O preco dos minérios oscila com as necessidades dos
mercados, uma vez que estes tém de ser economicamente autossustentaveis, ou seja,
quando a procura aumenta o preco sobe, de acordo com a economia global. O preco é
formado em funcao das informacoes dadas pelos compradores e vendedores de APT (APT
- Ammonium paratungstate - forma como é comercializado internacionalmente a maioria
do tungsténio) a Metal Bulletin (www.metalbulletin.com/) nao sendo esta uma cotacdo

oficial, ou seja, ndao é considerada uma cotacao bolsista, pelo que o APT nao é
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transacionavel em bolsa de mercadorias. Deste modo, a Sojitz Beralt Tin and Wolfram
(Portugal), S.A. esta sujeita ao risco das mercadorias (risco quantificavel), o qual esta
relacionado com a probabilidade de perdas financeiras resultantes da flutuacao dos
precos das mercadorias, neste caso o volframio, mas também ao risco cambial (risco
quantificavel), que se relaciona com a probabilidade de perdas financeiras resultantes
da flutuacdo das taxas de cambio nas suas transacoes. Em suma, a subsidiaria esta
envolta pelo risco de posicao estratégica (incerteza estratégica), como resultado das
flutuacdes do preco e das taxas de cambio, com reflexo nos seus cash-flows e, por
ineréncia, nos seus resultados e com efeito na definicao da estratégia para a mesma pelo

grupo.
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5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste ponto sao apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir do estudo
empirico desenvolvido. Procurou se deste modo responder as duas questdoes de
investigacao inicialmente colocadas, analisando as 5 preposicdes que resultaram da
revisao da literatura. Assim, comeca se por analisar de que forma a empresa mae controla
a subsidiaria através da colocacdo de expatriados, das caracteristicas do SCG, da
definicao da estratégia e da ligacdo em rede. Em seguida € analisado o impacto que
outros fatores externos, nomeadamente a CSR, o preco do produto e o risco cambial tém
no SCG e na estratégia da subsidiaria. Finalmente, é analisado o impacto das entidades
externas (DGEG, APA, STIM) no SCG da subsidiaria.

5.1.A EXISTENCIA DE EXPATRIADOS (P1, P2 e P3)

Como ja vimos, sao varios os autores (Brenner e Ambos, 2013; Forsgren et al., 2005;
Jaussaud e Schaaper, 2006; Park e Choi, 2014; Wilkinson et al., 2008) que alegam que os
expatriados assumem um papel relevante no controlo da subsidiaria ; neste estudo de
caso apenas existe um expatriado permanente com uma posicao de topo, cuja funcao se
resume a monitorizacdo da atividade da subsidiaria e a ser o elo de ligacdo com a
empresa-mae, mas cujas influéncias culturais sdao evidentes. Esta constatacdo
depreende-se pelo seu modo de relacionamento com os quadros locais, com os quais faz
questao de nao ter qualquer relacao extraprofissional com esses (como por exemplo em
convivios familiares), nem participar nas atividades da comunidade local, a qual faz
sempre questao de ter sempre presente representante de topo da empresa, aspetos que
sempre foram valorizados nesta subsidiaria. Neste contexto, o Administrador Expatriado
€ um elo de ligacdo entre a subsidiaria e a empresa-mae, por isso a sua influéncia é
minima, pois limita-se a transmitir ao Conselho de Administracdo a opinidao dos seus
colegas da empresa-mae, tendo para tal que obter toda a informacao necessaria para
enviar para os mesmos em Toquio. O Presidente do Comité Executivo afirma que “Serve
para transmitir ao Conselho de Administrac@o, néo a sua opinido, mas, quase sempre, a
opinido dos seus colegas de Toquio.” Esta constatacao reflete a opiniao de Jaeger e
Baliga (1985), que consideram que os expatriados sao um mecanismo de controlo
utilizado pelas multinacionais, e mais do que isso, sdo uma pratica comum (Harvey et
al., 2001).Também se corrobora o afirmado por Yamin e Andersson (2011), pois esta
subsidiaria assume importancia para a empresa mae dado o seu produto final (Apéndice
5), isto é, o volframio é fundamental para o Japao, devido as suas relacdes pouco

diplomaticas com a China, que é o maior produtor deste minério.
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As opinides de todos os quadros locais vao no mesmo sentido, uma vez que a existéncia
de um Administrador Expatriado é vista como uma imposicao da empresa-mae e inerente
a cultura do seu pais de origem. No entanto, sublinham que neste caso, ele se limita a
ser um canal de comunicacdao unilateral “..funciona quase sempre no sentido da
empresa-mde para a subsididria.” Ou seja, “S6 vejo beneficio para a empresa-mae,
porque esta beneficia da transferéncia de conhecimento dos quadros locais da Beralt,
enquanto que ndo se verifica o contrdrio. Isto acontece, porque o acionista s6 tem
conhecimento sobre minas de macicos e ndo de fildo, como é o caso da Beralt.” Assim,
ilustra-se que nao existe transferéncia de conhecimento intra e inter, isto &, apenas ha
esta transferéncia da subsidiaria para a empresa-mae, o que contraria em parte o
assinalado por Forsgren et al. (2005) que alega que a subsidiaria adquire conhecimento
pelo enraizamento dos mecanismos de controlo da empresa-mae. Contudo, a subsidiaria
proporcionou que a empresa-mae adquirisse conhecimento sobre uma atividade
operacional sobre a qual tinham desconhecimento total (mina de filao) em consonancia
com as alegacdes de Park e Choi (2014), em que os mecanismos de controlo permitem a
aproximacao e a aprendizagem organizacional. Esta aprendizagem pela empresa-mae,
através dos seus expatriados, € carateristica dos gestores japoneses, que estao menos
posicionados como parceiros de negocios e possuem menos conhecimento sobre os
aspetos operacionais desse comparativamente aos europeus (Giraud et al., 2011). Por
sua vez, as argumentacdes de que a subsidiaria ao adquirir mais experiéncia e confianca,
vé estimulada a sua aprendizagem organizacional (Wilkinson et al., 2008) nao foi visivel
neste caso. Também se verifica que nao houve um entendimento por parte da empresa-
mae das regras da subsidiaria e interdependéncia destas com os mecanismos de controlo
(Rabbiosi, 2011).

Na empresa estudada, também se verificam deslocacdes frequentes de expatriados
pontuais a subsidiaria e realizacdo de inimeras reunies entre estes e os quadros locais,
chegando mesmo estes Ultimos a considerarem que estas visitas sdao demasiado
frequentes, muito burocraticas, logo, pouco produtivas. Os quadros locais, ainda
consideram que o objetivo destas deslocacdes, € a formacao/aprendizagem dos
expatriados sobre a exploracao de uma mina de fildo e que nas reunides nao se toma
qualquer decisdo sem o aval da empresa-mae. O Presidente do Comité Executivo afirma
que estas visitas sao encaradas pela empresa-mae como “..uma compensacGo por néo
haver férias longas” ou ‘“como um prémio por um bom desempenho”. O Diretor
Administrativo e Financeiro, mais uma vez, sublinha que “Estas visitas surgem sempre
em consequéncia de a necessidade dos japoneses conhecerem a empresa e o seu negocio
(a rotacdo de pessoal dentro do departamento de Ferro Alloys é grande) e da
implementacdo de controlos e pecas de reporting por parte da casa mde.”. Esta opiniao
é partilhada pelo Diretor da Lavaria e do Planeamento que entende que estas deslocacoes

sao para os representantes da empresa-mae aprenderem e nao para transmitirem
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conhecimento a subsidiaria. Por Ultimo, o Administrador Expatriado, justifica estas
deslocacoes com o investimento financeiro inicial que a empresa-mae despendeu na
aquisicao da subsidiaria e no financiamento durante estes anos, para que a subsidiaria
continuasse solvente, e nao faz referéncia a transferéncia de conhecimento. No entanto,
as opinides dos quadros locais estao alinhadas e consideram que uma das caracteristicas
das empresas japonesas € um conhecimento menor dos negdcios onde se envolvem face

as empresas europeias (Giraud et al., 2011).

Depreende-se neste estudo de caso, que existe o efeito da distancia cultural
precisamente por existir um expatriado permanente. Este efeito esta refletido na
expressao do Presidente do Comité Executivo, que afirma que “E uma matéria cultural,
e culturalmente (na perspetiva da cultura de gestdo) seria inaceitdvel ndo haver um
expatriado de confianca que mantenha as informacées atualizadas e que seja capaz de
transmitir ou a quem pedir informacées urgentes.” Este ainda argumenta que “So existe
um expatriado permanente no Conselho de AdministracGo. Tem uma influéncia normal
porque é, sobretudo, um facilitador. Serve para transmitir ao Conselho de
Administracdo, ndo a sua opinido, mas, quase sempre, a opinido dos seus colegas de
Toquio.” Esta opinidao é reforcada pelo Administrador Residente que referindo se ao
expatriado alega “Para mim, funciona como um mero piGo, pois tem que beber,
transformar informacdo para transmitir a Téquio, ndo tem autonomia. Isto também tem
a ver com a cultura do Japdo.”. Tendo em atencao as dimensdes culturais de Hofstede
(1980), pode-se argumentar que a distancia cultural é alta, o que também se relaciona
com o referido por Harvey et al. (2001), quanto a eficacia dos expatriados como

mecanismo de controlo.

Os quadros locais entendem que a distancia cultural se manifesta nas atitudes/postura
de desconfianca que o expatriado e a empresa-mae demonstram face a outras culturas,
que nao a sua. Estes entendem ainda que a cultura da empresa-mae nao teve qualquer
influéncia na maximizacao da exploracdao da mina, ou seja, producao, pois esta é mais
dependente das condicionantes do mercado. De igual modo, nao influencia a
produtividade dos trabalhadores, mas apenas devido ao bom relacionamento que eles
mantém com esses, colmatando assim a postura dos japoneses, isto &, “Ndo tem
influéncia na maximizacéo da atividade, porque o relacionamento dos gestores locais
com os trabalhadores é bom, procurando sempre os motivar para o objetivo que se
pretende atingir, mas para isso hd que saber falar com eles. Isto é algo que os japoneses,
na minha opiniGo, ndo sabem fazer, porque sdo péssimos a comunicar e sGo arrogantes.”

Argumenta o Diretor da Lavaria e do Planeamento.
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Quanto a mitigacao desta distancia cultural através do expatriado, “essa reducdo é muito
marginal pois as dificuldades de comunicacdo, mesmo com os expatriados sd@o grandes.”
afirma o Diretor Administrativo e Financeiro, , embora se alegue (Pan, 1996) que os
expatriados sao escolhidos como mecanismo de controlo pela empresa-mae e como modo
de mitigar o efeito da distancia cultural entre as duas partes envolvidas. Este diretor
também entende que os expatriados “Tém muita dificuldade de entender os nossos
pontos de vista e por vezes, durante uma reunido, quando julgamos que nos fizemos
entender, quando fazem a sumula da reunido voltam a expressar as opinibes iniciais (as
transmitidas pela casa mde).”, pelo que se pode argumentar que existe um certo grau
de aculturacdo entre a empresa-mae e a subsidiaria, enraizado através do expatriado
permanente (Barkema et al., 1996), o que dificulta as relacdes entre ambas as partes.
Por outro lado, “Também tem pouca iniciativa prdpria para se inteirarem dos mais
diversos assuntos, o que deviam fazer sem que existisse um pedido por parte da empresa-
mde. Por vezes, apesar de estarem hd bastante tempo na posicdo de expatriados, tomam
conhecimento de algumas situacbes existentes com grande surpresa.” conclui o Diretor
Administrativo e Financeiro, pelo que também se corroboram as conclusdes de Caldas e
Tonelli (2002) que assinalou a existéncia de alguma resisténcia a mudanca entre as duas
partes envolvidas e as de Zago e Retour (2013) quanto ao alinhamento de valores, para

permitir uma integracao cultural dos quadros locais com os expatriados.

Assim, pode-se concluir que o desafio da integracao inerente ao investimento
estratégico da empresa-mae nesta subsidiaria ndo foi alcancado (Tanure et al., 2011),
por outras palavras, ndo se verificou a existéncia de uma cadeia de valores partilhada
por ambas as partes como seria desejavel O efeito da distancia cultural nao foi
minimizado pela experiéncia e idade da subsidiaria, como referido por Wilkinson et al.
(2008). Estes autores, também, defenderam que apds a fase adaptacao da empresa-mae

poderia existir uma reducao do controlo por esta, o que neste caso nao aconteceu.

Em jeito de conclusao, o Administrador Expatriado entende que a sua estadia na
subsidiaria foi Util para a sua carreira, o que corrobora a motivacao dos expatriados para
aceitarem a sua realocacao dentro do grupo (Harvey et al., 2001). Contudo, o expatriado
assume que se limita a servir de tradutor, ou seja, “Eu tento traduzir e eu penso que
essa é uma das minhas funcées”. Quanto a criacao de valor acrescentado/transferéncia
de conhecimento para a subsidiaria € muito evasivo. Também entende que, pelo fato dos
estilos de gestdao serem diferentes, a comunicacao/dialogo com os quadros locais e as
suas relacdes com a empresa-mae sao dificeis, pois ndo é facil compreender o modo de
exploracao de uma mina de filao. Neste sentido, este afirma que “..ndo o posso dizer
incondicionalmente, mas o modo de pensar dos portugueses e dos japoneses é muito

diferentes e a comunicacdo entre ambos nem sempre é efetiva. E ndo é fdcil
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compreender a distribuicdo geoldgica do volfrdmio nas Minas da Panasqueira e isso

baralha a comunicacdo com os quadros locais.”

Sob outra perspetiva, as caracteristicas do SCG e o modo como o controlo é exercido pela
empresa-mae na subsidiaria, também esta relacionado com as barreiras linguisticas; por
outras palavras, pela existéncia ou ndo de uma linguagem comum conforme argumentou
Bjorkman e Piekkari (2009). Este fato relaciona-se com a realocacao de um expatriado
na subsidiaria, inclusivamente com a sua motivacao para a aceitar ou ndo, como realca
Harvey et al. (2001). No caso em analise, nao existe linguagem comum, contudo, esta foi
ultrapassada pela adocao da lingua inglesa como modo de comunicacdo formal entre
ambas as partes, através do expatriado. Isto é, o expatriado permanente entendeu que
possuia competéncias/capacidades linguisticas para ultrapassar o entrave da inexisténcia
de linguagem comum (Harvey et al., 2001). Neste sentido, o Diretor Administrativo e
Financeiro concorda com a existéncia de um expatriado na subsidiaria, com as reunides
frequentes, com a formalizacdao escrita de todos os procedimentos exigidos pela
empresa-mae, que incluem a descricdo de funcdes e, implicitamente, leva a
centralizacao da tomada de decisdo. Esta formalizacao e centralizacao estao alinhadas
com a inexisténcia de linguagem comum, como assinalado por Bjorkman e Piekkari
(2009). O Administrador Expatriado diz mesmo que a barreira linguistica € um entrave,
ao assumir que “...esta dificuldade em volta da comunicacédo é embaracosa nas relacées
com os quadros locais ...”, corroborando a opiniao do Diretor da Lavaria e do Planeamento
que afirma que “existem dificuldades de comunicacdGo com os expatriados permanentes
e pontuais, devido a falta de linguagem comum.”. Por outro lado, esta formalizacao leva

“...a uma excessiva burocratizag@o...” alega o Diretor Administrativo e Financeiro.

Por ultimo, a colocacdo de um expatriado permanente e as visitas dos expatriados
pontuais, levou a que se criassem tensdes organizacionais dinamicas com os quadros
locais, em que “Os conflitos existentes, que ndo na drea financeira/administrativa,
tiveram com consequéncia a saida extempordnea dos funciondrios locais envolvidos. As
tensoées existentes sdo esporddicas... No entanto, por vezes, é um pouco desconfortdvel,
receber os mesmos pedidos de informacdo de diversas pessoas da estrutura da empresa-
mde, informacbes essas que por vezes jd foram transmitidas anteriormente” alega o
Diretor Administrativo e Financeiro. Também as varias afirmacdes do Administrador
Expatriado vao no sentido da existéncia dessas tensdes, quer pelo desconhecimento
técnico da exploracao de uma mina de filao, quer pelo modo como os quadros locais
operacionalizam a gestao corrente da subsidiaria, afirmando que “Para ser honesto, eu
ndo tenho capacidade suficiente para resolver os problemas internos, eu tenho que
perguntar ao Engenheiro Franco e aos restantes diretores para conseguir fazer tal.
Reportei, depois de ter comecado a trabalhar em Portugal, que ndo era boa ideia eu

trabalhar com os gestores portugueses. No entanto, depois de um tempo, eu também
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percebi que havia gestores chave que ndo gostavam da Sojitz e foram maliciosos para
com a organizac@o, assim, eu tinha que ter cuidado quando perguntava algo ou lhes
pedia alguma tarefa.”. Verifica-se, entdo, que existem tensdes dinamicas entre as duas
partes envolvidas e que sao criadas pelo SCG nao ser utilizado como meio de dialogo e
interacao proactiva, mas apenas como veiculo para apurar desvios e impor correcoes
(Mundy, 2010). Ou seja, constata se neste caso um uso do SCG menos interativo e mais

de diagnoéstico (Simons,1995).

Por outro lado, o Administrador Expatriado entende que os quadros locais nao dao
importancia ao cumprimento de prazos, pelo que ele tem de pressionar os mesmos para
que os prazos sejam efetivamente cumpridos, mas antes de efetuar essa pressao, tem
que “Primeiro que tudo, tenho que entender a natureza dos problemas, depois peco os
comentdrios aos gestores chave ou ao engenheiro Franco, engenheiro Frade e doutor

Pedro...”.

Estas tensoes dinamicas, originadas pelo fato do SCG ser somente utilizado como meio
de diagnostico, estdo relacionadas com a gestdao de conflitos mencionada por Mundy
(2010). Mas estas também se associam com o risco de gestao inerente a subsidiaria, a sua
incerteza ambiental e estratégica, como argumentado por Widener (2007). O
Administrador Expatriado afirma “"Nos despendemos muito tempo, para encontrar a
administracdo e os diretores que ndo se focassem sé no beneficio deles e da Beralt. Eu
penso que alguns deles perturbavam a harmonia entre os colaboradores, isto inclui os
japoneses também.”, ou seja, procurava se que os quadros locais se focassem, em

primeira instancia, nos interesses da empresa-mae.

Resumindo, os resultados obtidos, de acordo com as proxies definidas (tabela 6) sao:

> A subsidiaria tem um expatriado permanente, e as diferencas culturais entre os
quadros locais e este sao evidentes, pois existem diferencas no estilo de gestao.
Contudo, esta variavel é contornada pela empresa-mée ao optar por definir as
metas para a subsidiaria com base no mercado do minério produzido, ou seja, o
controlo é de mercado; O expatriado permanente na subsidiaria ocupa a posicao
de administrador. Este entende que os portugueses nao ligam muito ao
cumprimento dos prazos, sendo ele que tem que impulsionar esse cumprimento
e, para isso foram instituidos alguns procedimentos novos em algumas areas
cruciais da subsidiaria. Este considera que existem muitos problemas que
carecem de resolucdo, os quais sao previamente discutidos com os
administradores e diretores locais e, a posteriori, comunicados & empresa-mae.
A sua opiniao pessoal é de que na subsidiaria, contrariamente a empresa-mae,
nao existe trabalho em equipa. Por sua vez, os quadros locais, consideram o

expatriado como um elemento facilitador, controlador e um veiculo para
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obtencao de conhecimento para a empresa-mae, que nao tem qualquer poder de
decisdo quanto a subsidiaria. A sua colocacao na subsidiaria relaciona-se com a
cultura do pais de origem do acionista e, de certa forma, pela existéncia de
barreiras linguisticas, alavancada pelas visitas frequentes de expatriados
pontuais;

A distancia cultural e a cultura do pais de origem refletem-se no modo de
relacionamento e comunicacao dos expatriados com os quadros e outros
colaboradores da subsidiaria, o qual é impessoal. Como forma de mitigar o efeito
da distancia cultural, localmente tém sido promovidas reunides informais de
expatriados pontuais e permanentes;

A cultura organizacional da subsidiaria tem, também, permitido que a postura
do acionista na gestao da subsidiaria e no relacionamento com os colaboradores
nao tenha afetado a produtividade da mesma, isto é, a cultura organizacional
local é historica e inclui tradicoes enraizadas nos colaboradores e que persistem
(independentemente do acionista), cabendo aos quadros locais a gestao diaria
das diferencas culturais dos valores e das tradicoes em prol da maximizacao da
producao e do alcance das metas definidas;

Existe alguma dificuldade de comunicacao entre a subsidiaria e a empresa-mae,
pois nao existe linguagem comum quer do acionista como dos expatriados,
associado ao fato destes terem desconhecimento total sobre o modo de gerir uma
mina de fildo que explore volframio. Devido a este desconhecimento e ao
investimento avultado efetuado na subsidiaria sdo promovidas visitas frequentes
do acionista e/ou expatriados, como modo de controlo direto. A inexisténcia de
linguagem comum implica uma excessiva burocratizacao dos procedimentos da
empresa, nomeadamente administrativos e, implicitamente, acréscimo de
trabalho. Embora com algum efeito positivo. A barreira linguistica implica que a
maioria das decisdes tomadas sejam devidamente formalizadas (escritas em
inglés), bem como, todos os procedimentos de controlo; e, que tenha sido
elaborado um documento interno com a descricao de funcdes dos quadros locais;
A existéncia de um expatriado na subsidiaria cria alguma tensao organizacional
entre este e os quadros locais, a qual resulta essencialmente da barreira
linguistica, do desconhecimento da atividade e cultura do pais de origem. O
expatriado ndao é proactivo a resolver conflitos, quer internos, quer com as
entidades externas e esta sempre dependente do administrador local. As tensdes
foram criadas em funcao do acionista, através dos relatorios de opinido do
expatriado, dado este ter percecionado que existiam acdes maliciosas
internamente contra a Sojitz Corporation, o que levou a saida de alguns quadros
locais. Independentemente das tensdes organizacionais existentes, os quadros

locais atuais sentem-se dotados da legitimidade e da confianca por parte dos



acionistas, embora persista a ideia de que estes estao sempre desconfiados, o

que ¢é atribuido a cultura e valores que lhes esta implicita.

Pode-se entdo concluir que, a distancia cultural, a linguagem comum e as tensdes
dinamicas organizacionais tém uma relacao positiva com a colocacdo de expatriados na
subsidiaria. Claro que o fato da totalidade do capital social ser detido por uma
multinacional japonesa tem influéncia nas constatacbes acima mencionadas,
nomeadamente pelo fato das empresas japonesas serem classificadas como sui generis
(Giraud et al., 2011). Por outro lado, as opinides do Administrador Expatriado, também,
refletem, os seus valores baseados na cultura do seu pais de origem e que se relacionam
com as conclusdes do estudo de Hofstede (1980), em que podem existir conflitos culturais
entre as partes consoante a classificacdo do pais de origem de cada parte (Portugal e
Japao) na taxonomia de Hofstede (Chakrabarti et al., 2009). Estas diferencas culturais
ndo estimularam a criacdo de conhecimento bilateral, isto é, o intercambio entre a
empresa-mae e a subsidiaria, mas apenas a transferéncia desse para a empresa-mae
(Sarala e Vaara, 2010).

Passando agora a aplicacao empirica do modelo de analise explicitado na figura 1b e em
concordancia com a tabela 5, pode-se concluir que na Sojitz Beralt Tin and Wolfram
(Portugal), S.A. o expatriado permanente (administrador) e os expatriados pontuais se
inserem no sistema de controlo central e na estrutura organizacional. Assim, o sistema
de controlo central inclui varios mecanismos de controlo central (Flamholtz, 1996), tendo
sido identificados na subsidiaria os controlos burocraticos, os controlos pessoais, e 0s
controlos culturais (Icfai, 2006), ja as gratificacoes/recompensas nao existem para os
quadros locais, mas apenas para os expatriados (Flamholtz et al., 1985; Icfai, 2006). Na
subsidiaria analisada existem trés pilares de controlo centrais (planeamento,
operacionalizacao e monitorizacao), estando ausentes o feedback e a avaliacao
(Flamholtz, 1996), embora exista ja um sistema de avaliacao de desempenho elaborado
formalmente para o staff, este ainda nao foi passivel de implementacdo, como explicou
o Diretor Administrativo e Financeiro. Também segundo os entrevistados, o planeamento
é de curto prazo (orcamento anual), o que contraria Smith (2012) e o fato de a empresa
mae ter tido dificuldade em lidar com o ambiente externo (Duncan, 1972; Vecchiato,
2014). A estrutura organizacional esta refletida, no organograma da subsidiaria (Apéndice
13) e, na existéncia de um elevado grau de formalizacdo, como sejam, as descricoes de
funcdes dos quadros locais (Apéndice 10) e a centralizacdo da tomada de decisdao
(Flamholtz, 1983).
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5.2. CARACTERISTICAS DO SCG (P4, P5, P6 e P7)

Diversos autores (Birkinshaw e Morrison, 1995; Keupp et al., 2011; Luo, 2003; Mirchandani
e Lederer, 2008; Young e Tavares, 2004) analisaram a variavel autonomia, o que mostra
a sua relevancia quando se pretende estudar as multinacionais, independentemente do
seu contexto. Esta variavel também esta relacionada com os expatriados (Kawai e

Strange, 2014), analisados no ponto anterior.

De acordo com as entrevistas realizadas constatou-se que a subsidiaria apenas tem

[

autonomia operacional para a gestao corrente, pois “.. ndo tem autonomia face a
empresa-mde no processo de tomada de decisGo, como por exemplo sobre a estratégia
de vendas...” alega o Presidente do Comité Executivo. Esta auséncia de autonomia
implica que qualquer decisao crucial para a subsidiaria seja um processo moroso,

refletindo a ineficacia dos canais de comunicacao “..devido as barreiras culturais e,
algumas vezes, linguisticas, bem como, algum desconhecimento sobre minas de fildo, o
que implica que o valor acrescentado, as sinergias sejam s6 para um lado.” afirma o
mesmo; o Administrador Residente, ainda considera que esta falta de autonomia nao traz
beneficios para a subsidiaria. Ambos consideram que o processo de tomada de decisao é
muito lento e as decisdes tomadas nem sempre “...sdo entendiveis...”, mas discordam em
relacdo a transparéncia do fluxo de informacdes entre a empresa-méae e a subsidiaria.

€

Isto é, o Presidente do Comité Executivo considera que “..este fluxo é rdpido e

transparente, o que ndo impede que o processo de decisGo seja lento...”, ja o
Administrador Residente entende que “O fluxo é muito lento como jd referi e algumas
vezes ndo é transparente e elucidativo, dd a entender que o acionista ndo sabe bem o
que pretende fazer, eventualmente, por desconhecimento técnico das minas de fildo.
Tem a ver com a cultura dos pais, pois sGo desconfiados e ndo gostam de alteracées,

tudo tem que acontecer conforme o que estd formalizado.”.

E notdéria a centralizacdo do poder na empresa-mde, nio permitindo uma gestdo
proactiva das operacdes da subsidiaria, uma vez que nao existe delegacao de poder de
decisao nos quadros locais, o que de acordo com Luo (2003), nao permite uma resposta
adequada da subsidiaria as condicées do meio onde se insere e que condicionam a sua
gestao. Esta centralizacdo é, também, relevante para o grau de responsabilidade que os
quadros locais estao dispostos a assumir, tendo em consideracao as conclusdes de
Mirchandani e Lederer (2008), que concluiram que a delegacao de poder de decisao nos
quadros locais dota-os de uma responsabilidade acrescida na gestdao da subsidiaria,
contudo, nesta subsidiaria “A grande autonomia reside na gestdo dos meios (humanos e
materiais) para a producdo de concentrados. Tal fica a dever-se ao desconhecimento
total do processo de producdo mineira e da concentracGo do minério por parte do

acionista.... tudo o resto é decidido por Téquio.” como disse o Administrador Residente.
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Conforme descrito no ponto 4.5., o orcamento anual é uma peca fundamental para o
processo de tomada de decisdo. Contudo, a ndo autonomia da subsidiaria também se
reflete na preparacao deste, sendo apenas “...um exercicio puramente interno...” disse o
Presidente do Comité Executivo, embora considere que participa ativamente na sua
elaboracao e que as suas opinides assumem o devido valor. Esta posicao é mais gritante
na opiniao do Administrador Residente, ao entender que “Dou a minha opinido, que pode

ser aceite ou ndo pelo acionista.”.

Embora exista um expatriado permanente, como ja referido, este também nao tem
qualquer autonomia e poder de decisdo face a empresa-mae, pois este tem que,
obrigatoriamente, dar explicacdes a esta sobre o modo como os quadros locais pensam
atuar face as diversas situacdes/problemas e a empresa-mae pode concordar ou nao;
esta inoperancia do expatriado esta patente na sua afirmacao de que “As prdticas comuns
em Portugal e no Japdo sGo muitas vezes diferentes, assim, em primeiro lugar, é
necessdrio explicar o caminho Portugués ao meu superior. No caso de o superior tomar
a decisdo antes da minha explicacé@o, é mais vezes errada do que o contrdrio. Além disso,
0 superior ndo tem necessariamente que concordar com a minha opinido, nesse caso,
como resultado, eu tenho que pedir a Beralt para fazer tarefas irracionais (adicionais).”
E visivel aqui, a importancia das posicdes hierarquicas, pois existe grande respeito pelos

superiores por parte do Administrador Expatriado.

Em suma, a autonomia existente na subsidiaria € muito relativa, ou até nula,
considerando esta variavel como definida por O’Donnell (2000) e Taggart e Hood (1999)
em que a autonomia é o poder de decisdao que a subsidiaria possui em termos de
estratégicos, funcionais e operacionais, pois verifica-se que a autonomia dos seus
responsaveis & unicamente operacional, de forma a fazer face a gestao corrente da
subsidiaria. Refira-se, ainda que, a falta de autonomia refletida na total centralizacdo
da tomada de decisao e no elevado nivel de formalizacdo afetaram negativamente o
desempenho da subsidiaria (apéndice 11), o que de acordo com os entrevistados se deve
ao fato das decisdes cruciais para a subsidiaria serem tomadas por pessoas que tém total
desconhecimento da exploracao de minas de filao, o que contraria a conclusao do estudo
sobre empresas japonesas elaborado por Kawai e Strange (2014), onde se argumenta que
a variavel autonomia nao afeta o desempenho da subsidiaria. Também a argumentacédo
de que a persisténcia de diferencas culturais e institucionais requer alguma autonomia
das subsidiarias, se verifica apenas na autonomia operacional detida pela subsidiaria
(Brenner e Ambos, 2013).

A variavel cultura organizacional/local assume relevancia neste estudo de caso, pois a
subsidiaria em analise tem uma cultura muito peculiar, dada a sua longa historia (ponto
4.3.) em termos de cultura. Precisamente por essa questao histérica e cultural, os

administradores locais comunicam aos restantes quadros a missao, a visao e a estratégia
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da subsidiaria para que todos estejam alinhados com os objetivos organizacionais
pretendidos, embora estes objetivos tenham que ser revistos, face ao planeado, com
alguma frequéncia em funcao das condi¢cdes de mercado, em que o Diretor Administrativo
e Financeiro afirma que “A cultura organizacional da Beralt é diferente da empresa-
mde, pois as influéncias culturais sGo muito distintas; os japoneses gostam que tudo
ocorra de acordo com o planeado, ndo gostando de alteracées ou surpresas de ultima
hora, ora como sabemos, os portugueses jd ndo sdo assim!”. Esta afirmacdo revela o grau
de aversdo a incerteza dos expatriados e da empresa-mde, o que gera dificuldades de
relacionamento entre esta subsididria e a empresa-mde, como afirmado por Chakrabarti
et al., (2009).

Nestas afirmacdes, bem como aquando das realizacdes das entrevistas in loco (pelas
expressoes faciais e tom de voz), denotou-se alguma crispacao e conflito cultural entre
os quadros locais e o Administrador Expatriado, e, ainda, que entre estes persiste um
clima de desconfianca, em que nao houve uma tentativa de aproximacao do
Administrador Expatriado, enquanto representante da empresa-mae, pois “...tem muito
respeito pelos seus superiores hierdrquicos no Jap@o, o que tem a ver com a sua cultura”
e “... O fato de existir alguma dificuldade de comunicacdo (devido a ndo existir uma
lingua comum) entre a Beralt e Téquio também faz com que os japoneses sejam
extremamente desconfiados...” alegam o Diretor da Lavaria e do Planeamento e o Diretor
Administrativo e Financeiro, respetivamente; estas opinides sao sustentadas, ainda, pelo
Diretor dos Trabalhos Subterraneos que entende que os japoneses ndo sabem motivar as

“

pessoas para atingirem um dado objetivo, porque “..sGo péssimos a comunicar e s@Go
arrogantes.” o que corrobora o ressalvado por Chakrabarti et al., (2009) que
evidenciaram que os conflitos culturais entre as subsidiarias e a empresa-mae dependem

da rigidez da estrutura hierarquica e do nivel de coletivismo e individualismo

A cultura organizacional da subsidiaria assenta na histéria da empresa, na cultura da
comunidade onde esta inserida e do seu pais. Neste sentido, o Diretor Administrativo e
Financeiro alega que “...a cultura organizacional local assenta na cultura portuguesa e
principalmente na cultura historica da Beralt. Este condicionante cultural também
implica por si s6 que o controlo de resultados seja mais apertado.” Isto é, o fato de
existirem diferencas culturais entre a subsidiaria e a empresa mae, desconhecimento do
negodcio (minas de fildao) implica que a empresa-méae sinta a necessidade de controlar
toda e qualquer operacao financeira e nao financeira que a subsidiaria execute, o que

leva a que os quadros locais concluam que o controlo exercido por esta seja elevado.

O fato de a empresa-mae nao entender as alteracoes que ocorrem face ao planeado, em
funcao de situagcdes novas, revela uma aversao a incerteza, que de acordo com Hofstede
(1980) é alta na cultura japonesa, ou seja, ha que evitar sempre as situacoes de

incerteza. Os quadros locais, também, sublinham que a cultura organizacional da
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subsidiaria nao sofreu qualquer alteracdo face a cultura do pais de origem da empresa-
mae, existindo, sim, uma tentativa de ultrapassar essas diferencas culturais quando as
mesmas se transformam num entrave as boas relacdes com a empresa-mae. Estas
situacdes, na sua maioria, surgem porque a empresa-mae nao tem tradicao mineira. Esta
falta de tradicao mineira levou a que entre 2007 e 2015, o modo de explorar a mina fosse

{3

alterado de acordo com as suas diretrizes. Ou seja, o objetivo era apenas “...tirar o
minério bom...” para compensar a baixa cotacao deste, mas “... o teor do minério tem
que ser elevado para compensar, o que seria uma situacdo de lavra ambiciosa - se s se
tirasse o minério bom, o futuro da mina estaria comprometido -!” alega o Diretor dos
Trabalhos Subterraneos. Isto permite argumentar que a compreensdao da cultura
organizacional da subsidiaria e do seu pais de acolhimento pela empresa-mae,
nomeadamente a sua tradicao na producao deste minério, € fundamental como alegam

Giraud et al. (2011), o que neste caso nao aconteceu.

Também o estilo de gestdao da empresa-méae, refletido na postura do Administrador
Expatriado, nao foi adaptado as caracteristicas especificas da cultura
organizacional/local da subsidiaria, o que nao corrobora as conclusées do Icfai (2006) e
de Giraud et al. (2011), aqui o controlo foi exercido meramente como uma técnica, ndo
tendo em atencao a cultura ja existente na subsidiaria. Também alguns dos controlos
exercidos pela empresa-méae estdo relacionados com a cultura do seu pais de origem,

nomeadamente os controlos culturais (Jaeger e Baliga, 1985).

Ainda em relacao a cultura organizacional da subsidiaria, o Responsavel pelos Recursos
Humanos admite que tal é “... sui generis...”, como “..uma familia...”, algo que, para os
quadros locais, nunca foi entendido pelo Administrador Expatriado, que sempre fez
questao de nao se enraizar na comunidade local e de separar a sua vida pessoal da
profissional, ao nado incluir a sua familia nos convivios organizados por estes e de nao
participar na maioria deles. A nao adaptacao do expatriado foi referida por Harvey et al.
(2001). Mais uma vez, se denota um certo grau de aculturacao entre pessoas de culturas
diferentes, o que dificulta as relacdes entre ambas e esse é um risco que o expatriado
ao ser realocado pela empresa-mée numa subsidiaria corre (Barkema et al., 1996; Harvey
et al., 2001). Esta aculturacao, ainda é evidenciada na expressao do Administrador
Expatriado ao afirmar que “...foram maliciosos...”, ou seja, entende que alguns quadros
locais ndo colocavam os objetivos da empresa-mae como prioritarios, o que gerou

conflitos graves.

Confirmam-se, ainda, as conclusdoes de Caldas e Tonelli (2002) quanto & integracdo
cultural, em que esta esta dependente do fato de haver ou nao resisténcia & mudanca
das partes envolvidas. Ja as de Tanure et al. (2011) quanto ao desafio que esta integracao
constitui ndo se corroboraram, bem como o alinhamento de valores referido por Zago e

Retour (2013), pois nao houve mitigacdo dos efeitos das diferentes culturas, nem a
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construcao de uma cadeia de valores comuns e, consequente, alinhamento dos mesmos.
E, ainda se, confirma que é importante que a empresa-mae compreenda a cultura do
pais de acolhimento, pois esta tem ligacdao com a cultura dos gestores, que por sua vez
tem influéncia no controlo (Giraud et al., 2011). Portanto, a tarefa de integracao
adequada da empresa-mae referida por Kostova e Zaheer (1999) nao foi conseguida, pois

esta nao mostrou abertura para tal.

No que concerne a variavel legitimidade/confianca que os quadros locais sentem pela
empresa-mae, esta é considerada como relativa por estes, como explica o Diretor da
Lavaria e do Planeamento, “O meu contributo é importante e legitimo, mas sempre de
acordo com as diretrizes da empresa-mde.” e “...6 meramente operacional...” admite o
Administrador Residente, em cujas afirmacdes se revém os restantes quadros locais.
Saliente-se que para os quadros locais esta variavel esta diretamente relacionada com a
autonomia detida pela subsidiaria, que como ja vimos, nao existe. Por outro lado, os
quadros locais sentem que a empresa-mae confia na forma como eles desempenham as
suas funcdes, em termos éticos e de idoneidade, embora, o fato de serem questionados
inUmeras vezes sobre os mesmos assuntos possa indicar alguma desconfianca, isto &, “...
embora por vezes o modo de atuac@o dos japoneses (de confirmar tudo duas e mais
vezes) pudesse indicar que existia alguma desconfianca.”, conclui o Diretor
Administrativo e Financeiro. Note-se que os quadros locais que nao foram dotados de
legitimidade/confianca por parte da empresa-mae sairam da subsidiaria, como refere o

mesmo diretor.

A legitimidade/confianca esta relacionada com o alinhamento dos objetivos (Mundy,
2010), e embora se verifique esse alinhamento dos quadros locais, nao é condicdo pro
quo para que essa legitimidade seja evidente na pratica e suficiente para que esses a
sintam na totalidade, uma vez que entendem que apenas tém autonomia operacional e
nao lhes foi delegado poder de decisao nas areas em que sdao responsaveis. Este
alinhamento também é referido por Hoppmann (2008). O papel desta legitimidade é
crucial na resolucdao dos problemas de controlo da empresa-mae face a subsidiaria
(Brenner e Ambos, 2013). A legitimidade/confianca sentida pelos quadros locais, € no
sentido de que aplicam os principios/decisdes da empresa-mae (Granlund e Lukka, 1998),
em que estes adotam a postura de construirem e manterem a confianca do Administrador

Expatriado e da empresa-mae (Nixon e Burns, 2005).

Em sintese:

» Os quadros locais sentem que tém legitimidade, mas ndo autonomia, uma vez
que todo o processo de decisdao e o planeamento estratégico esta centralizado
na empresa-mae. A subsidiaria apenas tem autonomia na gestdao dos meios de

producdo, nas questdes de seguranca e ambiente. Em suma, a subsidiaria apenas
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tem autonomia operacional e as opinides sobre as decisdes tomadas podem ser
aceites ou nao pelo acionista. Neste sentido, apesar do orcamento anual ser
preparado localmente, este tem de ser comunicado, discutido e aprovado pela
empresa-mae. Existe um nivel elevado de centralizacao da tomada de deciséo e
uma aversao a incerteza por parte do acionista;

O expatriado também tem uma autonomia relativa face a empresa-mae e esta
muito dependente das opinides dos administradores locais, por desconhecimento
da atividade mineira. Também inerente a cultura do pais de origem, o expatriado
tem respeito total pelos seus superiores hierarquicos:

A estrutura organizacional da subsidiaria, espelhada no seu organograma, é
vertical e com niveis de autoridade bem definidos e escritos na descricao de
funcdes dos quadros locais. No entanto, a comunicacdo com os hierarquicos
superiores na empresa-mae € muito lenta e morosa;

A cultura organizacional é considerada historica e enraizada na cultura local ha
varias décadas. Esta cultura sempre foi transmitida aos colaboradores pelos
administradores desde o inicio da atividade mineira. Atualmente, para muitos
dos quadros locais subjacente a cultura organizacional, esta o fato de esta
empresa ser considerada uma empresa social para os colaboradores dos niveis
hierarquicos mais baixos, isto €, tem obrigacoes sociais para com eles. Esta
cultura implicita a subsidiaria nao é entendida pela empresa-mae, pelo que esta
ligacdo com os valores locais e dos colaboradores nao foi fortalecida durante
estes 8 anos, por posturas adotadas e falhas de comunicacao. Assim, existiu
alguma resisténcia as alteracdes do sistema de controlo existente para o modelo
japonés, que levou a que algumas exigéncias destes nao tivessem sido concluidas
e implementadas. No entanto, os quadros locais nao sentem qualquer influéncia
cultural da empresa-mae na forma como desempenham as suas funcoes e se
sentem respeitados por esta;

Os quadros locais da subsidiaria sentem que existe um certo grau de
legitimidade/confianca no desempenho das suas funcdes, mas com algumas
limitacoes resultantes da postura dos japoneses de maior desconfianca, de serem
mais lentos a tomarem as decisdbes e perguntarem as mesmas informacoes

inUmeras vezes, como resultado da sua propria cultura.

As variaveis discutidas até aqui tém influéncia nas caracteristicas do SCG implementado

pela empresa-mae na subsidiaria, que, em primeira instancia, passou pela colocacao de

um expatriado na sua administracao, para que a empresa-mae possa executar o controlo

e coordenacao e, deste modo, proteger o interesse dos seus acionistas (Wilkinson et al.,

2008). Numa segunda fase, o SCG sofreu alteracdes, como descrito no ponto 4.4. e 4.5.,

face as exigéncias da empresa-mae. Exemplos, dessas alteracbes, sdao referidas pelo

Diretor Administrativo e Financeiro que assinala que as mesmas levaram a que

{3
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Diretores tivessem que responder a questiondrios de controlo interno...” e a imposicao
de “..stock minimo...” no armazém e, ainda, a “...adocdo das politicas contabilisticas do

grupo...”.

0 modo como o controlo é exercido pela empresa-mae, implica que, diariamente, sejam

“

enviados para esta muitos dados “... inacreditdvel a quantidade de dados brutos (ndo

trabalhados) da Empresa que é enviada diariamente para Téquio, incluindo dados de

exploracdo mineira, do tratamento do minério e dos custos.” alega o Presidente do

[13

Comité Executivo. Segundo a opinido deste, grande parte desses dados “...é
completamente ignorada, até porque o seu tratamento para extrair conclusées
necessitaria de muita mao-de-obra especializada, que ndo existe.”. A nivel financeiro os
“..controlos de resultados sdo apertadissimos..., a elaboracdo do cash-flow didrio é a
prova de tal.” admite o Diretor Administrativo e Financeiro. Este diretor considera que
o elevado controlo esta associado a cultura japonesa e ao fato de so6 terem autonomia
operacional, bem como, as dificuldades de comunicacdo ligada a inexisténcia de
linguagem comum entre ambas as partes, em que sao considerados como controlos
prioritarios, os burocraticos, que incluem: o orcamento, o cash-flow, as conciliacdes
bancarias e as inventariacdes fisicas. Estes mecanismos sao entendidos como um controlo

de recolha de informacao padronizada (Bjorkman e Piekkari, 2009; Icfai, 2006).

Relativamente aos controlos operacionais e estratégicos nas areas de exploracao e
producdo, apenas existem os indispensaveis para se controlar estas areas, devido a
“..falta de capital...” como evidencia o Diretor de Geologia e Prospecao. Ja o Diretor da
Lavaria e do Planeamento considera que o controlo é mais reativo do que proactivo, “Os
controlos sGo mais de resolver o que surge... do que preventivos.”, enquanto que o
Diretor dos Trabalhos Subterraneos entende que os controlos existentes sao os exigidos
para a exploracdo mineira, nomeadamente, os “..KPl’s.. que sdo indicadores de
desempenho indicados para uma mina de fildo...”, que em termos de outputs finais se
traduzem no mapa de consumo de pegas, de aco por drea furada, de custo de

manutencdo por tonelada de minério tratado, entre outros.

Os controlos pessoais também foram identificados na subsidiaria, materializados através
das reunides frequentes com o expatriado permanente e com os expatriados pontuais
(Icfai, 2006). Também o fato dos resultados financeiros e da producao serem avaliados
pela empresa-mae, de forma continua, como forma de verificacdo do desempenho da
subsidiaria face ao planeado, permite concluir que o SCG inclui os denominados controlos
de saida (Icfai, 2006).

Para o Administrador Expatriado, a existéncia do elevado controlo relaciona-se com o
tipo de atividade da subsidiaria, isto é, a “Beralt é uma companhia mineira, nGdo uma

companhia de trading. O sistema de contabilidade ndo é util para a gestdo, quando
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comparado com os dados da geologia e engenharia de minas desta companhia. Eu
compreendo que o sistema tenha evoluido nestes anos. Mas, eu penso que a alocacdo de
custos, ndo é de fdcil compreensdo.”. Assim, como ja se referiu, a empresa-mae nao lida
bem com as alteracoes ao planeado, pelo que uma das premissas do modo como exercem
o controlo, sao os controlos culturais, como modo de influenciar os comportamentos
(Jaeger e Baliga, 1985; Icfai, 2006), o que neste estudo de caso nao foi bem conseguido.
Por outro lado, este entende que as qualificacdes académicas dos chefes de seccdo
influenciam a eficacia das operacbes, pois nao prestam atencdo aos seus custos
operacionais, o que levou a que “Beralt tenha pago despesas relacionadas com custos
que ndo eram necessdrios.” e, consequentemente, a que os controlos de saida sejam

mais elevados (Icfai, 2006).

Assim, das entrevistas realizadas identificaram-se controlos burocraticos, de saida,
pessoais, operacionais e estratégicos, quer na area financeira, como de exploracao, como
caracteristica do SCG da subsidiaria (Anthony, Dearden e Vancil, 1974; Bjorkman e
Piekkari, 2009; Icfai, 2006; Malmi e Brown, 2008; Merchant e Van der Stede, 2012).
Constatou-se, ainda, que existe um elevado grau de controlo exercido pelo Administrador
Expatriado, através da monitorizacdo continua de todas as operacdes da subsidiaria,
contudo a informacao recolhida tem apenas o proposito de servir para o diagndstico das
situacoes ocorridas Esta situacao pode estar entao relacionada com o sistema de
diagnostico referido por Simons (1995), ou seja a informacdo é recolhida e utilizada

apenas com a finalidade de diagnostico.

Face ao exposto, argumenta-se que o SCG (e as suas caracteristicas) implementado na
subsidiaria esta relacionado com o grau de insercao desta na empresa-mae (Forsgren et
al., 2005), contudo, nesta subsidiaria o SCG resultou mais de uma imposicdo da empresa-
mae (Icfai, 2006). Mais uma vez, os expatriados e a falta de uma linguagem comum tém
influéncia no SCG implementado (Bjorkman e Piekkari, 2009; Forsgren et al., 2005), a
qual se materializa no elevado grau de controlo exercido pela empresa-mae, no qual se

destacam os controlos burocraticos (Icfai, 2006; Malmi e Brown, 2008).

Sintetizando, as variaveis autonomia, cultura organizacional e legitimidade/confianca
estao relacionadas com o nivel de sistema de controlo organizacional e com o nivel de
estrutura organizacional (Figura 1b), no modelo de analise adotado. Relativamente ao
cabimento destas variaveis nesse modelo, conclui-se que estas tém influéncia no sistema
de controlo central (carateristicas do controlo de resultados) e na estrutura
organizacional (expatriados), nomeadamente pela énfase dada aos controlos
burocraticos (Icfai, 2006), em que a intensidade do controlo se evidencia pela

centralizacdo e personalizacao do mesmo (Giraud et al., 2011).
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0 sistema de controlo central na subsidiaria foi alterado e adaptado as circunstancias,
sendo tal possivel pelo seu dinamismo, ja a estrutura organizacional é vertical e
centralizada (Flamholtz, 1983). No entanto, esta Ultima nao reflete as mutacdes do
ambiente externo, mas sim uma adequacao as exigéncias da empresa-mae (Flamholtz,
1983).

Relativamente a variavel networks, ou seja, ao funcionamento em rede, esta variavel é
fundamental para o exercicio do controlo pela empresa-mae nas suas subsidiarias
dispersas (Ensign, 2007). Porém, a subsidiaria em analise, nao funciona em rede com a
empresa-mae, principalmente por escassez de recursos financeiros para investir num
sistema de informacao integrado, porque o sistema informatico e o de informacédo
(contabilidade, salarios, compras, inventarios, pagamentos e imobilizado) nao sao

integrados, o que implica um investimento substancial em software, pessoal e formacao,

{3 ”

o qual “..nunca foi considerado prioritdrio pela empresa-mde...” alega o Diretor
Administrativo e Financeiro. Alias, durante a sua entrevista, este apontou como melhoria
a existéncia de um sistema de informacao integrado para tratamento da informacao.
Neste contexto, toda a informacao solicitada pela empresa-mae é preparada em ficheiros
de Excel que sdo enviados para a Sojitz no Canada (onde se situa o nivel de consolidacao
da subsidiaria) para serem introduzidos no software da empresa-mae. O Diretor

Administrativo e Financeiro acrescenta, ainda, que o software existente na subsidiaria

» {3

“..tem pouca qualidade face as exigéncias da empresa-mde...”, mas realca que “...ao

longo dos anos ndo existiu informacdo solicitada que ndo fosse fornecida.”.

Para o Administrador Expatriado este hiato é justificado pelo fato do staff da subsidiaria

“

mostrar “..relutdncia em transmitir os seus conhecimentos. Em gestdo é importante
criar um sistema que transmita conhecimento as outras pessoas, com o objetivo de se
melhorar o existente na companhia, mas isso ndo foi feito ainda.” Esta relutancia pode-
se relacionar com o grau de aculturacao ja referido, pelo fato do administrador ser
encarado como uma pessoa estranha, que nunca mostrou abertura para se adaptar aos
procedimentos e a cultura da subsidiaria e, também, por nos dialogos/comunicacdo com
os quadros locais transmitir o seu desconhecimento sobre os temas em discussao, o que

nao abonou a seu favor (Giraud et al., 2011; Harvey et al., 2001).

Resumindo, a subsidiaria nao funciona em rede com a empresa-mae e nao existe um
sistema informatico integrado, mas diversas aplicacdes a nivel local. Corrigir esta
situacdo implica um investimento significativo, o qual nao tem sido considerado
prioritario pela empresa-mae, levando a que toda a informacao financeira e nao
financeira tenha que ser trabalhada manualmente para responder as exigéncias de
informacao e de outputs (controlo de resultados) pela empresa-mae, uma vez que o

desempenho do software existente € precario. Para o acionista as habilitacdes dos chefes
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de seccao e a sua resisténcia a mudanca também influenciam o desempenho do sistema

e, um eventual investimento.

O fato de a subsidiaria nao funcionar em rede impede que hajam beneficios para ambas
as partes, mas nao esta associado ao seu grau de autonomia, o que permite refutar os
argumentos de Gammelgaard et al. (2012), que sdo que a autonomia esta relacionada

com o funcionamento em rede e que tal afeta o desempenho da subsidiaria.

0 funcionamento em rede é parte integrante dum sistema de informacao integrado e,
como tal, esta incluido no nivel de controlo central no modelo de analise adotado. Como
este funcionamento nao existe na subsidiaria, isso influencia o modo como o controlo de
resultados € exercido e a quantidade de indicadores exigidos. Esta situacdo também leva
ao aumento dos custos, dado o acréscimo de trabalho que a preparacao da informacao
pretendida leva, o que contraria o argumentado por Keupp et al. (2011), ou seja, a
subsidiaria em analise nao € dotada de autonomia e tem dispéndios acrescidos originados

pelo apertado controlo de resultados.

Relativamente ao desempenho dos sistemas de informacao existentes na subsidiaria,
conclui-se que estes sao incipientes para responder proactivamente as exigéncias da
empresa-mae, contudo, estes nao deixam de ser a base do SCG e a informacao preparada

nao deixa de ser fiavel (Moilanen, 2008).

Deste modo, os quadros locais entendem que fatores varios explicam o elevado nivel de
controlo e as préprias caracteristicas do SCG, como sejam, a cultura do pais de origem,
a elevada desconfianca, o desconhecimento da atividade, a incerteza quanto ao retorno
do investimento efetuado, o nao funcionamento em rede, a nao comparabilidade da

informacao com outras subsidiarias mineiras.

5.3. ENTIDADES E FATORES EXTERNOS, CSR E ESTRATEGIA
(P8 e P9)

A CSR é uma variavel importante na atividade mineira, contudo, tem sido pouco
explorada (Brenner e Ambos, 2013; Turker, 2009). Neste grupo econdémico as
preocupacoes com a CSR estao presentes, como se pode verificar no conceito de
desenvolvimento econdémico sustentavel definido pelo Presidente do Comité Executivo
(Apéndice 5, ponto 3). Este administrador considera que esta politica esta muito bem
definida pelo grupo (ponto 4.6.) e que foi divulgada pela subsidiaria na declaracdo
interna sobre a visdo, missao e estratégia da mesma, contudo, devido ao desempenho
negativo da subsidiaria nos ultimos anos, a politica de CSR da empresa-mae nao foi

implementada nesta. Assim, apenas se implementaram as acdes que tinham suporte
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juridico na legislacdo portuguesa, principalmente as relacionadas com as questoes
ambientais, tendo sido criado o cargo de Responsavel pelo Ambiente. Mas o
Administrador Expatriado, numa atitude de nao comprometimento, assinalou que a “CSR,
hoje em dia, é uma das questées importantes da gestdo. A Beralt ndo é excecdo. A Sojitz
ndo tem conhecimento adequado na questdo ambiental. Assim, a Sojitz tem que
perguntar a opinido do Engenheiro Franco e dos outros gestores chave.”. Os restantes
quadros locais afirmam que a atividade mineira tem um elevado impacto ambiental e,
como tal, este tem uma monitorizacdo continuada para garantir o cumprimento da
legislacdo e um impacto controlado. Acrescentam, ainda, que a CSR deve ser incluida no
SCG e na estratégia, de modo a que fosse criado valor acrescentado e sinergias benéficas
para a subsidiaria, em que “...no futuro pode ser um guideline importante, a incluir no

SCG.” sublinha o Diretor Administrativo e Financeiro.

Em suma, a subsidiaria tem em curso varias acdes para corrigir erros passados,

’

principalmente aqueles onde existe mais “..desconformidade...” com as questoes
ambientais, nomeadamente, a licenca ambiental, que esta em fase de renovacao e que
€ imprescindivel para a laboracao da mina; também estando a comunidade envolvente
dependente exclusivamente da exploracdo mineira (empregabilidade), as questoes
sociais sobrepunham-se as ambientais (CSR), sendo necessario que a Responsavel pelo
Ambiente encete campanhas de sensibilizacao e formacéo dos trabalhadores e da propria

{3

comunidade em relacdo a essa politica, pois historicamente eles ndo foram
educados...”. Esta responsavel termina a sua entrevista, afirmando que todas as
“questbes ambientais estdo devidamente identificadas, mas a sua implementacdo
célere, passa por investimento em espacos de armazenamento, mas também por os
colaboradores inserirem esta questdo na sua cultura de trabalho e na respetiva drea, o
que é dificultado por existirem intmeros locais de trabalho. E evidente que a
transmissdo deste valor é dificultada pela cultura histérica dos trabalhadores (questéo
irrelevante, pois precisam do trabalho e nunca foi preciso fazer isto), consequentemente

vai levar tempo a educar as pessoas e a formd-las nesse sentido.”.

Neste caso, evidencia-se que a politica de CSR nao esta devidamente implementada, pois
a sua implementacao total, de acordo com as diretrizes da empresa-mae, exige meios
que localmente nao estdo disponiveis, nomeadamente financeiros. Esta politica, de
qualquer forma, foi divulgada na subsidiaria, tendo sido elaborado um documento formal
sobre a Visao, Missao e Estratégia da subsidiaria. Também existem alguns procedimentos
internos publicados para o suporte e implementacdao de alguns aspetos da CSR. As
incertezas ambientais (riscos) inerentes as praticas de CSR estdo devidamente
monitorizadas pela empresa-mae, através do expatriado. Assim, na subsidiaria, somente
existiram preocupacdes com a implementacdo das medidas necessarias para tentar

responder a legislacao portuguesa (principalmente nas situacées em que ainda existe
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incumprimento) e nao a politica de CSR da empresa-mae. Na subsidiaria ainda esta em
vigor o Cédigo de Etica e Conduta e o Ambiente de Trabalho positivo a nivel local, num
esforco para criar valor acrescentado e incutir a responsabilidade social nos
colaboradores. Esta subsidiaria, ainda, tenta minimizar o impacto que as consequéncias
ambientais da atividade mineira tém na comunidade local, pois a exposicdo da empresa
a esse nivel é elevada, pelo que se procura o equilibrio dessa situacdo, pela
monitorizacdo continua e sistematica pela pessoa responsavel por esta area. A
implementacao desta politica é dificultada, também, pela cultura dos colaboradores,
gue ndo tém sensibilidade para estas questdes, embora os responsaveis trabalhem no
sentido de os responsabilizar para tal. Sintetizando, esta em fase de implementacdo na
subsidiaria uma politica de CSR, existindo um conhecimento profundo do impacto
ambiental que a atividade mineira implica, a qual estd a ser acompanhada pela APA
quanto a conformidade com os normativos legais (apéndice 7) e esta em curso a
elaboracao um plano de desenvolvimento ambiental para a mina e zona envolvente, de

modo a que os efeitos ambientais sejam minimizados.

Arjalies e Mundy (2013) consideraram que a CSR pode ser utilizada como um veiculo
estratégico para as empresas. No entanto, no caso da subsidiaria, esta, como ja vimos,
€ apenas aplicada para cumprir a legislacdo nacional em vigor, embora os quadros locais
tentem incutir nos seus colaboradores algo mais que isso, ou seja, que tém que ter
consciéncia dos efeitos sociais e ambientais da exploracdo mineira e, como tal, tém que

contribuir para que estes sejam infimos.

Neste estudo de caso, a situacdo da politica de CSR em que a subsidiaria se encontra,
significa que existem barreiras culturais para a aplicacao uniforme da politica do grupo,
conforme argumentou Aguilera-Caracuel et al. (2013), mas por outro lado, contraria
Bondy et al. (2012), pois ndo utilizam a dispersao geografica das suas subsidiarias para

alcancar vantagem competitiva a esse nivel.

De acordo com os quadros locais, a ndo aplicacdo da politica de CSR da empresa-mae,
deveu-se a esta exigir um investimento financeiro elevado da parte da mesma, o que
levou a que apenas se cumprissem os requisitos legais, o que contraria Aguilera-Caracuel
et al. (2013) e Bansal e Roth (2000), que argumentaram que as multinacionais estao
melhor posicionadas para transferir as melhores praticas de CSR. Também se verifica que
sao emergentes pesquisas que relacionam os efeitos das culturas na aplicacdao da CSR
pelas multinacionais (Hah e Freeman, 2014), pois a empresa-mae apenas pretende
cumprir as normas locais, nao transferindo a sua politica global de CSR para esta
subsidiaria, o que reflete que as diferencas culturais sdo um fator chave nesta

responsabilidade.
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Nesta subsidiaria, a empresa-mae deveria ter ponderado a alteracdo e/ou adaptacao da
sua politica de CSR face ao ambiente envolvente da primeira (Aguilera-Caracuel et al.,
2013). Para estes autores, era importante ter havido uma maior envolvéncia da empresa-
mae, através do didlogo com as entidades reguladoras. Apesar de existir interacdo da
subsidiaria com a comunidade local e o seu ambiente, a empresa-mae nao apostou nesta

area (Attig e Brockman, 2015).

Quanto ao envolvimento de todas as partes interessadas no desenvolvimento desta
politica na subsidiaria, ndo se denota um facilitismo e um sentido de cooperacao por
parte das entidades reguladoras (por exemplo, o caso do Cédigo de Etica e Conduta e
dificuldades na renovacao da licenca ambiental (Ubius e Alas, 2009). Como consequéncia,
a empresa-mae adaptou-se somente as politicas legais portuguesas para evitar eventuais

sancoes (Yang e Rivers, 2009), existindo assim muito por fazer a nivel da CSR.

Quanto aos beneficios, estes somente sao visiveis em termos de impacto ambiental, ndo
existindo criacao de valor global, o que nao sustenta as premissas de Malik (2015),que
refere como beneficios, entre outros, as vantagens de mercado, a melhoria da eficiéncia
operacional, a melhoria das relacdes com as entidades reguladoras e o aumento da

produtividade dos colaboradores.

Pelo explanado no ponto 4.7.4, o preco e o risco cambial sdao fatores externos, que
condicionam e influenciam diretamente a estratégia e o desempenho da subsidiaria. A
influéncia destes fatores é relembrada por Smith (2012), embora no caso em epigrafe o

preco tenha um peso tenha um impacto maior do que as flutuacdes cambiais.

Na subsidiaria em analise, o preco tem um peso elevado, como afirma o Administrador
Expatriado ao argumentar que a “cotacdo tem um impacto direto no resultado/vendas.
Nos vivenciamos estes anos oscilacdes no preco o que implicou decréscimos das vendas
em 50% para a mesma quantidade produzida.”. De modo mais explicito, o Presidente do
Comité Executivo afirma que “Esses pardmetros que menciona sGo a maior preocupacdo
da Empresa e da minha funcdo. As flutuagbes do preco de mercado e da taxa de cambio
entre o Dolar Americano e o Euro condicionam, totalmente, a estabilidade da atividade
e das decisbes estratégicas da empresa-mde e da Empresa.”, em que estas flutuacoes
tém impacto, no curto prazo, no cash-flow da subsidiaria, levando a mais pedidos de
esclarecimentos pela empresa-mae, pois esta teve que financiar a subsidiaria nos Gltimos
anos (ver evolucdo dos empréstimos no apéndice 11) para que esta se mantivesse em
atividade. J& uma analise de longo prazo implicou um trabalho de gestao mais
aprofundado, entre a subsidiaria e a empresa-mae, em que se analisaram todos os
cenarios possiveis, nos quais se incluiram o fecho e a venda da mina, tendo sido este
Ultimo cenario a decisdao tomada. Em suma, o Administrador Residente ilustra o peso

desta variavel, dizendo que “Em suma, afeta!”; “O fato do acionista ndo controlar o
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preco e ter que vender abaixo do preco de custo para cumprir 0s seus compromissos
locais/governo, levou a decisGo estratégica de venda da Beralt, mas levaram anos a
tomar esta decisdo, a qual veio ao de cimo, assim que o preco entrou em queda e a

Beralt teve de ser financiada por eles.”.

Tendo esta variavel um efeito significativo nas demonstracées financeiras da subsidiaria,
o Diretor Administrativo e Financeiro assume que esta pode ter efeitos negativos e
positivos, sobre os quais a subsidiaria ndo tem qualquer influéncia, pois o preco
estabelecido por duas revistas da especialidade, em que a sobreproducao da China teve
um peso significativo (maior produtor mundial), tem sofrido oscilacées basicamente
negativas; ora, com estas oscilacoes, o Diretor Administrativo e Financeiro argumentou
que “... esta situacdo tem um grande impacto nos resultados, obrigando a empresa-mdae
a financiar as operacées nos ultimos 5 anos. Esta situacdo (entre outras de menor
impacto), muito contrdria a expectativa inicial dos japoneses, que esperavam no curto
prazo retirar bons dividendos para liquidacdo do empréstimo que solicitaram para nos

adquirirem, levaram os mesmos a colocar a subsididria @ venda em meados de 2014.”.

Resumindo, o preco é um fator externo macroecondmico que afeta diretamente o
desempenho financeiro da subsidiaria, bem como, a sua estabilidade e decisdes
estratégicas. Nos Ultimos tempos, o preco do volframio tem sofrido descidas acentuadas,
0 que levou a que a empresa-mae procedesse a uma analise rigorosa do mercado para
tomar decisdes quanto ao futuro da subsidiaria, pois a sua atividade esta a ser
continuamente financiada por estes, pois o preco de custo é superior ao preco de venda,
o que implicou ajustamentos na producdo e inerente decréscimo das vendas e,
consequentemente, prejuizos elevados. Assim, a subsidiaria deixou de ser um
investimento estratégico para a Soito Corporation, o que levou a que esta fosse alienada

no final de dezembro de 2015.

Assim, pode-se argumentar que a empresa-mae enfrentou durante oito anos uma
variacao brutal do preco (Apéndice 12), o que gerou uma enorme incerteza ambiental
(Grant, 2003; Vecchiato, 2014) gerada pela volatilidade e turbuléncia do mercado, o que
torna dificil para os gestores anteverem os cenarios com que as suas empresas se irdo
deparar. Ja Duncan (1972) referia que esta era inerente aos gestores, precisamente pela
constante e rapida mutacao do ambiente externo das suas organizacdes. Outro autor
(Milliken, 1987) definiu os tipos de incerteza vivenciados pelos gestores, os quais sao
aplicados a este estudo de caso. Assim, os quadros locais desta subsidiaria enfrentam a
incerteza sobre o estado (ndo conseguem prever a evolucao do preco), o efeito da
incerteza (ndao sabem definir a duracao temporal dessa evolucao) e a incerteza da
resposta (ndo visualizam, no curto prazo, as respostas que a empresa-mae podera ter

face a essa incerteza), como explicado por Milliken (1987).
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Relativamente ao risco cambial, a “Sojitz € uma empresa japonesa, entdo presta atencéo
a variac@o do yen. Neste sentido, prestamos atencdo ds variacées da taxa de cambio do
ddlar, do euro e do Yen a qual tem impacto nas contas da subsididria.” disse o
Administrador Expatriado. Uma vez que as vendas do volframio sao realizadas em USD
ddlares, este risco foi mitigado por “No inicio da elaboracdo do budget, a empresa-mde
informa do cambio que devemos considerar para o ano seguinte; - Caso a evolucdo do
cdmbio nos seja desfavordvel, a troca de USD por Euros é feita a spot ou a curtissimo
prazo (no mdximo 7 dias); - Caso a cambio fique abaixo da cotacdo de referéncia (ou
seja favordvel) a subsididria deverd negocial um ou mais contratos de forward com os
bancos até ao limite autorizado por estes. O montante a negociar deverd corresponder
a 60% das vendas estimadas (para o trimestre ou semestre seguinte) de modo a poder
acomodar eventuais descidas da cotacdo do volframio.” explica o diretor financeiro e

administrativo.

As flutuacdes da taxa de cambio também sao um fator externo macroeconomico que
influencia o desempenho financeiro da empresa e a estratégia a seguir. Estas afetam
diretamente a subsidiaria e a empresa-mae e, como forma de minimizar o impacto destas
flutuacoes, sao usados instrumentos financeiros como os contratos spot ou forward,
tendo por base a taxa de cambio fixada no orcamento anual pela empresa-mae. Deste
modo, confirma-se o risco cambial inerente as transacoes efetuadas pela subsidiaria,

especificamente o risco de transacao (Icfai, 2006).

Embora exista uma politica de gestao do risco na empresa-mae (ponto 4.7.4.), esta nao
foi suficiente para controlar/responder/contornar o risco inerente as flutuacoes
constantes do preco, o que implicou constantes mutacdes na estratégia para a
subsidiaria, que culminaram com a venda desta, antecipada por um maior e mais exigente
controlo (Soin e Collier, 2013). J& em relacdo ao risco cambial, este foi minimizado

através de instrumentos financeiros de mercado.

Nos pontos 4.7.1., 4.7.2. e 4.7.3. descreveram-se as competéncias das entidades
externas afetas a esta atividade (ver também apéndice 7 com a legislacdo), que causam
algum desconforto e dificuldades a prossecucao de algumas metas e propositos definidos
para a subsidiaria e, de certa forma, com impacto na sua estratégia. Este ambiente
institucional e/ou de negdcios a nivel nacional gera alguma incerteza ambiental, como é
referido por diversos autores (Dabic et al., 2014; Duncan, 1972; Smith, 2012; Vecchiato,
2014).

Em primeiro lugar “A Sojitz presta muita atencdo as suas responsabilidades face d
legislacdo, tais como impostos, ambiente, laboral, seguranca e fecho da mina. Esta tem
sido a tendéncia mais comum, de tal forma, que a empresa-mde tomou a decisdGo de

reduzir o investimento” sublinha o Administrador Expatriado. Esta afirmacéo é reforcada
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pelo Presidente do Comité Executivo e pelo Administrador Residente, que concluem que
aempresa-mae tem “...muito em conta...” as entidades reguladoras do setor e a legislacao
portuguesa, pretendendo ser informada sobre todas os assuntos e diligéncias tratadas
com as mesmas, embora nao se envolva, nem participe nas reunides. Genericamente, o
Administrador Residente assume que “Estas entidades ndo mandam, mas criam
problemas. O Sindicato contagia a comunidade local com o incentivo ds greves, o que
afeta a imagem da empresa. A DGEG tem criado problemas a nivel da licenca ambiental,

assunto que estd a ser resolvido pela Responsdvel pelo Ambiente.”.

A DGEG também tem ligacoes com o departamento de geologia da subsidiaria, contudo,

€

o diretor deste departamento entende que a legislacdo portuguesa “..é omissa
relativamente ao relatorio tipo a enviar -standard reporting for mineral resources and
mineral reserves - pelo que ndo existe uniformidade nos relatdrios realizados pelos
diferentes projetos mineiros a nivel nacional.” e, ainda, que, tal acontece porque nesta
entidade nao existe pessoal qualificado e reconhecido internacionalmente para este tipo

de acompanhamento. Por outro lado, esta entidade entende que, de acordo com as suas

“ y {3

funcoes efetua “..acbes de fiscalizacdo...”, com o objetivo “..verificacdo dos vdrios
requisitos legais, apoio técnico sempre que solicitado, e acompanhamento das vdrias
atividades desenvolvidas na concessG@o mineira.” e que a cultura da empresa-mae nao
teve qualquer influéncia no desempenho das suas funcoes, pois sempre implementaram

as suas recomendacoes.

A APA ¢ outra das entidades externas que tem relacoes institucionais com a subsidiaria
no tocante as questdes ambientais, em que ja se percebeu que esta tem exercido pressao

para a resolucdo dos problemas existentes nessa area.

Também o Sindicato exerce alguma pressao externa através dos trabalhadores, com

€

reflexo na politica de recursos humanos, ao apresentarem sempre “..um caderno
reivindicativo para o ano seguinte...” e por efetuar exposicoes diversas ao ACT relativas
a questdes denunciadas pelos trabalhadores, assinala o responsavel por esta area. De
acordo com este responsavel, o Sindicato exerce pressao sobre a subsidiaria, porque os
problemas sao resolvidos quando surgem, ou seja, € necessario a “...a implementacdo de
uma politica de resolugdo de problemas preventiva...” e, também, deu como exemplo, a
sua forte contestacdo aquando da divulgacdo do Cédigo de Etica e Conduta, pois os

trabalhadores tinham que assinar uma declaracao.

Sintetizando, a relacdo da empresa-méae com as entidades externas é clarividente na
seguinte expressao do Diretor da Lavaria e do Planeamento: “Penso que ndo tém uma
atitude proactiva sobre a situacdo, de modo a evitar conflitos externos e internos.

Quanto as entidades reguladoras, os japoneses s6 tém contato com estas, desde que
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colocaram a subsididria a venda, porque esta é uma concessGo e tinham interesse

estratégico em conseguir o acordo para a venda.”.

Analisando todas as entrevistas de forma conjunta, podemos concluir que as entidades
externas e respetiva legislacao sao importantes para a empresa-mae, embora esta nao
se envolva nos contatos com estas, exigindo ser adequada e atempadamente informada,
através do expatriado, de todas as negociacdoes e acordos realizadas com estas.
Especificamente, a DGEG e a APA tém criado dificuldades para obtencédo da licenca
ambiental e o STIM prejudica a imagem da empresa e contagia os colaboradores e a
comunidade local. Dada a falta de legislacao portuguesa para o apuramento das reservas
e recursos minerais, a empresa-mae sente-se a vontade para pressionar a subsidiaria para
apresentar a DGEG os numeros considerados convenientes por estes, o que € possivel

pela auséncia de normativos e pessoal qualificado para opinar sobre esse apuramento.

As entidades externas mencionadas exercem alguma pressao sobre a subsidiaria. A APA
porque dela depende a obtencao da licenca ambiental, a DGEG com um papel menos
preponderante, o Sindicato pela influéncia na postura dos trabalhadores face as decisdes
tomadas e pelos comunicados a comunicacdo social. Torna-se, deste modo, evidente que
estas fazem parte do ambiente institucional da subsidiaria (Dabic et al., 2014). No
entanto, o grupo, através do seu expatriado, nao soube lidar com estas pressdes e

preferiu delegar essas relacdes institucionais para os quadros locais (Harvey et al., 2001).

E importante considerar o papel das entidades externas na estratégia da indUstria
mineira, as quais de certa forma nao foram devidamente consideradas pelo Grupo Sojitz
Corporation (Smith, 2012). A empresa-mae nao deu a devida atencao ao ambiente
externo da subsidiaria, o que se refletiu na sua autonomia e desempenho (Kawai e
Strange, 2014).

No modelo de analise adotado, estes fatores e entidades inserem-se no nivel de ambiente
organizacional, com influéncia na estratégia de vendas, na politica de CSR e nas relacoes
institucionais, o que vai de encontro ao argumentado pelo autor desse modelo

(Flamholtz, 1996), que considera este ambiente um fator contextual.

Em Gltima instancia, temos a estratégia da subsidiaria, Smith (2012) argumentou que a
estratégia de uma empresa de extracao de minério, tem como premissa crucial os seus
recursos e reservas minerais a médio e longo prazo, pelo que a estratégia desta também

o deve ser e, assim, contribuir para a criacao de valor.

No caso em epigrafe, o Administrador Residente entende que “A estratégia global do
grupo, sempre foi, e continua a ser, colocar este minério no Japdo, pois tinham

compromissos com o governo, como tal, sempre financiaram a atividade da empresa nos
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momentos mais criticos. Assim, a estratégia de vendas passa por vender toda a produc¢éo
a clientes japoneses independente do preco, o qual se baseia na cotacdo oficial. Dai que
as necessidades de financiamento se tenham agravado, uma vez que a cotacdo oficial
deste minério tem sofrido quebras significativas nos ultimos tempos, a qual ndo foi
compensada com o aumento da producdo devido ao fraco teor (melhorias no teor).”,

cuja opinidao também é partilhada pelo Presidente do Comité Executivo.

€

De uma forma mais direta, o Administrador Expatriado afirma que “..ndo hd uma
estratégia definida para a Sojitz Beralt..”, embora a empresa-mae tenha um
planeamento estratégico de longo prazo, no qual se incluiu a aquisicao desta subsidiaria,
mas no momento atual, o seu objetivo é recuperar este investimento direto o mais rapido
possivel. Ainda sublinha que o SCG existente na subsidiaria nao minimiza a incerteza
estratégica associada a sua atividade, mas nao tece qualquer comentario acerca do fato
de as diferencas culturais entre o pais de origem e de acolhimento e as préprias relacoes
do Japao com a China terem influéncia na indefinicao estratégica vivida pela subsidiaria

durante oito anos, tendo dito apenas que a China é o maior produtor de volframio.

Neste ambito, o planeamento estratégico para a subsidiaria é somente de curto prazo,
de acordo com o Presidente do Comité Executivo, que explica que tal esta ligado “...com
as quantidades de minério que o mercado consegue absorver em cada momento...”, em

[{

que este mercado € instavel devido as “..quantidades produzidas nas operacées

informais da China.”.

E de salientar que estamos a falar de uma subsidiaria detida a 100% por uma
multinacional japonesa, considerada por esta, na altura dessa aquisicao, um
investimento estratégico, dado o seu produto final e face as relacdes do pais de origem
com a China (maior produtor de volframio), para ganhar vantagem competitiva

(Camargos e Barbosa, 2009).

O planeamento estratégico da indUstria extrativa esta diretamente relacionado com a
capacidade de producao desta face aos recursos e reservas minerais estimados em cada
momento, tendo sempre em consideracao que se trata duma mina de filao, conforme
elucidou o Administrador Residente. Assim, este planeamento inicia-se com o
apuramento dessa estimativa, para a qual nao existe um método padronizado e legislado,
por isso o Diretor de Geologia e Prospecao entende que “Hd grande influéncia da
empresa-mde...” o que implica que a “... empresa-mde controle a informacdo divulgada
e impeca por salvaguardas de confidencialidade a divulgacdo desses resultados...”;
quanto ao risco de gestdao ou incerteza envolvido nestas estimativas, este diretor
considera que este é inerente a propria definicdo de recursos e reservas minerais,
contudo “... ndo havendo entidades reguladoras capazes - usard sempre a que mais lhe

convier.” referindo-se a empresa-mae.

91



Outro parametro que contribui para a definicdo da estratégia e para o seu planeamento,
€ o teor do minério, bem como, o controlo das perdas evitaveis da extracdo, pelo que
foram implementados varios controlos estratégicos e operacionais (por exemplo, a pinta,

a altura de corte, as pegas), como refere o Diretor dos Trabalhos Subterraneos.

Neste tipo de indUstria, a atividade de pesquisa e desenvolvimento é crucial (sondagens
no solo) e tem impacto na estratégia a definir, mas “A pesquisa existente é a
estritamente necessdria, pois a empresa-mde ndo investe nesta drea fundamental para
a atividade mineira.” alega o Diretor da Lavaria e do Planeamento, pois o grau de risco
e incerteza estratégica é elevada, os custos sdo também elevados e o retorno nao é
imediato, pelo que é imprescindivel existir disponibilidade de recursos financeiros, como

explica o Diretor dos Trabalhos Subterraneos.

O Diretor Administrativo e Financeiro explicou que “Apds a aquisicdo da subsididria pelo
grupo japonés tentou se implementar um planeamento estratégico, a 5 anos, através
da elaboracdo de um plano de investimento em imobilizado (incluindo o equipamento
mineiro), um plano de sondagens dentro e fora da drea de concessGo para permitir
encontrar filées cuja exploracéo fosse economicamente vidvel (quer dentro da mina quer
fora da mina- neste caso que possibilitasse a possibilidade de abrir uma nova mina)
acompanhado pela elaboragéo de demostracées financeiras a 5 anos.”. Esta situacao nao
passou de uma tentativa, devido a evolucao desfavoravel do preco e do cambio, que
obrigou a subsidiaria a definir apenas planos anuais. Este diretor assume que tal reflete
o0 modo como o controlo é exercido pela empresa-mae e, o SCG, pois “A casa mde tem
uma grande influéncia no SCG da subsididria, ndo sé pela presenca do (s) expatriado (s)
como, essencialmente pela exigéncia quase didria de respostas a questées de ordem
prdtica ou pelo envio de questiondrios sobre as mais diversas dreas (controlo interno,
fiscalidade, sistemas de informacdo, etc.)” - Apéndice 9 - “e que a sua monitorizacdo é

constante.”.

Toda esta incerteza estratégica teve reflexo no desempenho financeiro da subsidiaria,
como se verifica no Apéndice 11, nomeadamente pelo aumento dos empréstimos do
grupo e pelos resultados. A situacdo financeira da subsidiaria também foi ilustrada por
diversos artigos jornalisticos em 2015, cujos titulos constam no Apéndice 8, bem como,
a noticia do desfecho final deste investimento considerado em 2007 estratégico para a

Sojitz Corporation.

Entdo, pode-se considerar que:

> A estratégia da subsidiaria é definida pela empresa-mae, pois esta compra toda
a producao da primeira, devido ao volframio ser um mineral estratégico para

esta. No entanto, o planeamento estratégico da producdo e a alocacdo de
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recursos é da responsabilidade da subsidiaria, uma vez que a empresa-mae tem
desconhecimento total sobre minas de filao, mas carece sempre da aprovacao
final desta e, mesmo assim, estd sempre a ser alterado por instrucoes dos
acionistas. O planeamento estratégico é sempre de curto prazo, porque esta
sempre associado ao nivel de absorcdo do produto pelo mercado com
caracteristicas instaveis originadas pelas producdes informais da China. A
empresa-mae nas decisdes estratégicas que toma em relacao a subsidiaria nao
atende as especificidades desta, entendendo ser dificil a minimizacdao da
incerteza estratégica face ao peso que a producao chinesa assume no mercado
do volframio. Esta incerteza estratégica pode estar relacionada com a cultura
do pais de origem;

O planeamento estratégico da subsidiaria € determinado pelo apuramento dos
recursos e reservas minerais da mina, sobre os quais a empresa-mae tem
influéncia direta, pois ndo existe legislacdo portuguesa sobre a determinacéo de
tais, levando a que os resultados apresentados sejam controlados por esta e
determinados por interesses economicos e nao corresponderem a realidade. Esta
manipulacao dos resultados dos recursos e reservas minerais estimados envolve
um risco elevado e altera as estratégias a definir. Também nao existem controlos
estratégicos e operacionais sobre o apuramento de tais recursos e reservas,
devido a falta de meios financeiros, o que implica que a incerteza da informacgao
seja elevada e o risco assumido pela empresa-mae seja grande, originando a que
a credibilidade dessa informacao seja colocada em causa. Importante também
€ a atividade de pesquisa e desenvolvimento, cujo investimento da empresa-
mae nesta tem ficado muito aquém das expetativas e das necessidades da
subsidiaria, tendo influéncia na estratégia definida;

Um outro fator importante para a estratégia prende-se com a maximizacao da
producdo e com o seu teor, pelo que os controlos estratégicos e operacionais
assumem relevancia para a inexisténcia de perdas evitaveis. Estes controlos sao
técnicos e de gestao e sdo inerentes a uma mina de filao;

Relativamente a estratégia de recursos humanos integrada na estratégia global
para a subsidiaria, a empresa-mae define esta em funcao do planeamento
estratégico da producéo;

Relativamente a influéncia da estratégia no SCG, a empresa-mae tentou
implementar um planeamento estratégico a longo prazo, contudo, as variacoes
no preco do volframio e das taxas de cambio ndo permitiram dotar a subsidiaria
da liquidez necessaria para que tal fosse viavel. Assim, a subsidiaria tem
trabalhado desde 2008 a 2015 com planos estratégicos anuais. Esta
implementacao implicaria que os outputs do SCG fossem adaptados em termos

de informacao e de alteracao de prazos.
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Como se subentende pela exposicao anterior, as relacoes entre a subsidiaria e a empresa-
ma&e no tocante a estratégia sdo frageis, nao permitindo que as barreiras culturais fossem
ultrapassadas (Dabic et al., 2014). Neste estudo de caso, denota-se um elevado grau de
incerteza estratégica, implicando que o acionista efetue escolhas a varios niveis (Henri,
2006). Claro que esta escolha tem influéncia no SCG, entendido como suporte das

mesmas e como dinamico (Henri, 2006).

Também Smith (2012) admitiu que a estratégia na industria mineira esta ligada ao SCG,
sendo esta a opiniao do Diretor Administrativo e Financeiro. Dos mecanismos de controlos
estratégicos implementados, o do teor do minério, ao qual esta subsidiaria da atencédo
extrema, é crucial (Smith, 2012). Este autor, também defende a definicdo de controlos
operacionais (e.g. fluxos de caixa) como importantes para a definicao do planeamento

estratégico, sendo que estes estao implementados na subsidiaria.

A integracao dos inputs de todos os departamentos, através dos seus Diretores, é
indispensavel para a elaboracdo deste planeamento (Smith, 2012), situacdao que se

verificou existir nesta subsidiaria.

Nao minimizando estes aspetos positivos existentes na subsidiaria, a empresa-mae nao
tem uma estratégia de longo prazo definida para a subsidiaria, sendo apenas efetuado
um planeamento de curto prazo (orcamento anual), o que contraria Smith (2012), embora
este autor também tenha assinalado que os fatores externos devem ser tidos em conta,
mas ndo sO, a empresa-mae sO considera estes como referido nas varias citacées dos
quadros locais, o que levou sempre a constantes alteracdes na estratégia de curto prazo,
nao tendo capacidade para prever as alteracdes e seus impactos a longo prazo - incerteza
ambiental - (Duncan, 1972; Grant, 2003; Milliken, 1987; Vecchiato, 2014).

Entende-se que a definicdo da estratégia se integra no nivel de cultura organizacional no
modelo de analise adotado, uma vez que a cultura do pais de origem nao pode ser alheada
da postura assumida pela empresa-mae quanto a essa, pois Flamholtz (1983) argumentou
que esta é o ponto de partida para a criacao de um sistema de controlo. Assim como, a
estratégia influencia o SCG (Gond et al., 2012). Por ultimo, este nivel é essencial no SCG,
pois a empresa-mae tem desconhecimento total do funcionamento estratégico de uma

mina de filao, o que se inclui no afirmado por Flamholtz et al. (1985).
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6. CONCLUSOES

Relativamente a primeira questao de investigacao: Como é que a empresa-mae influencia

0 SCG da subsidiaria (nas dimensdes culturais e organizacionais)?

Conclui-se que a empresa-mae exerce influéncia no SCG da subsidiaria, uma vez que
conseguiu implementar controlos continuos (diarios), quer financeiros, como de
exploracao. Por outro lado, a colocacao de um expatriado como administrador teve como
proposito o exercicio dessa influéncia, contudo, o controlo exercido por este nao teve
em consideracao as diferencas culturais entre ambas as partes, originando tensoes
dinamicas. Como ¢é evidente, a distancia cultural entre a empresa-mae e a subsidiaria é
elevada e, esta situacdo € agravada por nado existir linguagem comum. Primeiro
constatou-se que a distancia cultural, a inexisténcia de linguagem comum e a tensdo
dindmica tém uma relacdo positiva com a realocacdo de expatriados na subsidiaria.
Segundo, verificou-se que a subsidiaria ndo é dotada de autonomia, embora os quadros
locais se sintam legitimados para o exercicio das suas funcdes operacionais e que a
empresa-mae nao se adaptou a cultura organizacional/local, incluindo o expatriado
permanente, o que implicou o aumento do grau de controlo exercido pela empresa-mae
e influenciou as caracteristicas do SCG. Terceiro, o nao funcionamento em rede,
também, influenciou essas caracteristicas, nomeadamente pelo aumento dos controlos
pessoais, de saida e burocraticos. Por Ultimo, os controlos culturais nao foram totalmente
eficazes nesta subsidiaria, tendo se verificado alguns conflitos entre o expatriado

permanente e os gestores da subsidiaria (aculturacao).

Quanto a segunda questdo de investigacdo: Que outros fatores influenciam o SCG da

subsidiaria (entidades externas, CSR, preco, risco, estratégia)?

Constata-se que os fatores externos e as entidades externas nao influenciam diretamente
0 SCG, mas sim a estratégia da subsidiaria, materializada no seu planeamento estratégico
somente de curto prazo, embora seja defendido no meio académico que a
sustentabilidade da estratégia assenta no SCG. Assim, a empresa-mae mae nao conseguiu
implementar uma estratégia sustentavel a longo prazo para a subsidiaria (nivel de cultura
organizacional), pois ndao conseguiu gerir o risco dos fatores externos (e.g. evolucao do
preco) e das entidades externas, ou seja, do ambiente organizacional da subsidiaria. Esta
situacdo permite concluir que o SCG néo foi um veiculo para sustentar a estratégia e para
gerir as oportunidades e ameacas. Nas relacées com o ambiente institucional, a empresa-
mae delegou essas funcdes nos quadros locais, com o objetivo Unico de cumprir a
legislacao, ou seja, nao pretendeu criar qualquer valor acrescentado, nomeadamente ao
nivel da politica de CSR. Refira-se que a CSR na subsidiaria se limitou ao apaziguamento

das questoes ambientais, mais uma vez de acordo com lei e nada mais.
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Este estudo de caso baseou-se na premissa de que a organizacdo € um sistema aberto,
com influéncias internas (empresa-mae) e externas (fatores e entidades externas).
Confirma-se que as praticas de controlo de gestao adotadas pela subsidiaria sdao o
resultado das exigéncias da empresa-mae (e.g. colocacdo de um expatriado
permanente), tendo efeito no comportamento dos quadros locais. Relativamente aos
conceitos de isomorfismo e loose coupling associados a nova sociologia institucional,
pode-se argumentar que estes sao ilustrados neste estudo de caso, em que as praticas
associadas ao SCG sofrem influéncias culturais, pressoes externas e internas, em que a
empresa-mae sempre buscou a sua legitimidade interna, através do exercicio do controlo
e externa, pela aplicacdo da legislacdo. Releva-se assim a importancia da nova sociologia
institucional, enquanto corrente da teoria institucional, para a analise e estudo das
multinacionais, o que vai de encontro a estudos de outros autores (Aguilera-Caracuel et
al., 2013; Dabic et al., 2014; Ronda-Pupo e Guerras- Martin, 2012).

Face ao SCG existente na subsidiaria e aplicando o modelo escolhido, pode-se concluir
que existe um sistema de controlo central, que permite a empresa-mae exercer o seu
controlo em todos os departamentos através dos inputs exigidos a esses, a jusante, e
para que o departamento financeiro responda as exigéncias desta, a montante. A
estrutura organizacional é vertical e adequada ao grau de controlo exercido pela
empresa-mae, refletindo a cultura hierarquica da empresa-mae. A cultura organizacional
da subsidiaria nao se alterou, mas os seus quadros locais tiveram que adaptar o seu
comportamento em funcdo da cultura do pais de origem da empresa-mae. No entanto, a
estratégia definida para a subsidiaria reflete a cultura de mercado da empresa-mae, mas
nao conseguiu contornar as incertezas inerentes ao ambiente organizacional. Pode-se,
assim, concluir que este modelo é passivel de ser aplicado nesta subsidiaria com a
introducao de algumas melhorias, como sejam, a implementacao de um sistema

integrado de informacao, entre outras.

De forma mais especifica, a aplicacdo do modelo de Flamholtz et al. (1985) e Flamholtz
(1983, 1996) a este estudo de caso permite corroborar o propésito do SCG, através do
nivel de sistema de controlo central, como definido por Henri (2006) e Widener (2007).
Também se verifica a influéncia no comportamento dos quadros locais face a cultura da
empresa-mae (Berry et al., 2009), através da colocacdo de um expatriado permanente
(controlo social) na estrutura organizacional da subsidiaria, que também é uma das
premissas do modelo e, deste modo, influenciar o SCG e ganhar legitimidade interna
(Brenner e Ambos, 2013) . Assim, conclui-se que este modelo permitiu estudar o SCG da
subsidiaria, tendo em consideracdo parametros formais (controlos) e informais (cultura
e comportamentos) legitimados pela empresa-mae (Flamholtz et al., 1985; Flamholtz,
1983, 1996).
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Por outro lado, o controlo exercido pela empresa-mae na subsidiaria, refletido nas
caracteristicas do SCG desta ndao permite concluir que existiu uma adequada e efetiva
integracao de ambas as partes (Hoppmann, 2008; Kostova e Zaheer, 1999), com reflexo

nas relacoes interpessoais com o expatriado permanente.

Em suma, a empresa-mae teve influéncia no SCG da subsidiaria e alterou o modo como o
controlo era exercido nesta, mas ndo soube lidar com a instabilidade macroeconémica,
incerteza ambiental e estratégica e, consequentemente, com o risco de gestao envolto
na atividade mineira, nomeadamente, por esta subsidiaria explorar uma mina de filao e
ter desconhecimento sobre a mesma, pois a Sojitz Corporation é, essencialmente, um

grupo econémico de trading.

No entanto, este estudo de caso nao esta isento de limitacdes. A primeira refere-se ao
fato de se ser um caso Unico, pois as restantes subsidiarias detidas por multinacionais
japonesas a operar em Portugal, nao mostraram abertura para participar neste estudo.
Segundo, o caso escolhido pertence a um setor muito especifico, que em conjunto com
a primeira limitacao, nao permite a generalizacao das ilacdes retiradas. Terceiro, nao
foi possivel realizar nenhuma entrevista com o responsavel superior da empresa-mae e

nao se obteve resposta do STIM, embora tenham sido efetuadas diligéncias nesse sentido.

Apesar das limitacoes ressalvadas, também se identificam alguns contributos. O primeiro
respeita a utilizacao do modelo de analise de Flamholtz et al. (1985) e Flamholtz (1983,
1996), pois grande parte dos estudos sobre o tema utiliza o modelo de Simons (1995).
Para além desta nuance, o modelo utilizado permitiu analisar o ambiente organizacional
como parte de um SCG como vimos, o que com o modelo de Simons nao seria possivel,
pois os niveis de controlo definidos por este nao incluem, de forma direta, o ambiente
organizacional e/ou institucional, que neste estudo de caso é crucial. O segundo
relaciona-se com o fato de se ter estudado uma indistria extrativa, cujo produto final é
estratégico para a europa e para o mundo, nomeadamente para o Japao. O terceiro tem
a ver com a possibilidade de se ter estudado a CSR numa indUstria com grande impacto
ambiental. O quarto relaciona-se com o fato de se ter estudado o SCG tendo em
consideracao a histdria e as praticas da subsidiaria e se ter assumido que a contabilidade
€ uma das premissas desse controlo. O quinto, e mais genérico, é a apresentacdo de um
estudo sobre a induUstria extrativa na area da gestao em Portugal, uma vez que todos os
trabalhos académicos existentes incidem sobre a area de geologia e exploracdo

propriamente dita.

Para investigacdes futuras, sugere-se um estudo da CSR na indUstria extrativa em
Portugal, um estudo somente sobre a influéncia cultural no SCG e um estudo que analise
o efeito/relacdo das variaveis estudadas neste estudo de caso, face as alteracoes que

ocorreram no capital social da empresa em virtude da nacionalidade dos acionistas.
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Também se sugere um estudo de caso mdltiplo sobre o SCG nas principais minas
portuguesas (trés), de modo a se poder efetuar uma analise comparativa do mesmo. Por
altimo, um tema interessante de investigar sera aplicar todas as proposicoes de
investigacao definidas para este estudo de caso, a todas as exploracées mineiras
dispersas geograficamente pertencentes a atual multinacional detentora da Sojitz Beralt
Tin and Wolfram (Portugal), S.A.
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Apéndices

Apéndice 1 - Dimensées culturais

Dimensodes Globe

Dimensodes Hoftsede

Orientacao para o desempenho
Orientacao para o futuro
Aversao a incerteza

Igualdade entre géneros
Assertividade

Orientacao humana

Distancia ao poder

Coletivismo institucional

Coletivismo de grupo

Distancia ao poder
Individualismo vs. coletivismo
Masculinidade vs. feminilidade

Aversao a incerteza

Fonte: Adaptado de Grove (2005); Hofstede (1980)
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Apéndice 2 - Carta de apresentacao para solicitacdo de entrevistas

Exmo. Sr. Presidente, do Comité Executivo da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal),
S.A.

No ambito de uma dissertacao do mestrado em Gestao da Universidade da Beira Interior,
sob orientacdo cientifica da Prof.? Doutora Maria do Céu Alves, estou a realizar uma
investigacao académica, com metodologia qualitativa e estudo de caso, sobre o SCG nas
Multinacionais, nomeadamente estudando a influéncia da empresa-mae nas
caracteristicas do mesmo, a opinidao dos quadros superiores locais sobre o sistema
implementado, e os efeitos das diferencas culturais.

Apos analise ja efetuada a documentos recolhidos foram elaborados guides de entrevistas
para todos os quadros superiores da empresa, de modo a permitir responder as questoes
de investigacao definidas para a referida dissertacao.

O testemunho e as opinides dos inquiridos seriam muito importantes para este estudo.
Assim, dado que tenho disponibilidade para me deslocar a vossa empresa no dia 10 de
dezembro de 2015 (ou em outra data que julguem mais oportuna), solicitava, se possivel,
o agendamento das reunides individuais com os inquiridos (entre 30 a 60 minutos,
aproximadamente), para a realizacao das respetivas entrevistas.

Antecipadamente grata pela colaboracao, na expectativa de uma resposta favoravel,

deixo a Superior consideracédo de V. Exa.

Com os melhores cumprimentos,

Margarida Maria Mendes Rodrigues
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Apéndice 3 - Protocolo da entrevista

Para a realizacao deste estudo solicitamos a colaboracao dos quadros superiores da Sojitz
Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A. Sendo efetuadas entrevistas individuais. Estas
entrevistas tém como objetivo tentar perceber de que forma a empresa-mae influencia
e condiciona o Sistema de Contabilidade e de Controlo de Gestao (SCCG) na filial.
Procura-se com estas entrevistas recolher Informacao relevante sobre o SCG, tendo em
conta as dimensOes organizacionais e culturais, bem como, a percecao dos quadros
superiores em relacdo as mesmas.

Assim, procura-se com estas entrevistas recolher informacao importante sobre o SCCG,
para permitir responder as questdes/proposicoes da investigacao e validar o modelo de
analise proposto para o efeito.

A entrevista é tida como uma das técnicas de recolha de dados mais adequada para a
obtencao de percecoes/opinides (Yin, 2009). Neste estudo pretende-se averiguar as
percecdes/opinides dos quadros superiores da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal),

S.A., nomeadamente.

Opinido sobre a influéncia que a empresa-mae tem sobre a subsidiaria como um todo
(organizacional e cultural); (Exemplo de questdes: Considera que tem legitimidade,
autonomia total no processo de decisdao sobre todos os assuntos relacionados com a
subsidiaria (e.g. recrutar e nomear os cargos mais altos da Direcédo, entre outros?)
Opinido sobre as caracteristicas do SCG e sobre as orientacbes da empresa-mae;
(Exemplo de questdes: Descreva os controlos formais do SCG implementado, como por
exemplo, os controlos de resultados. Caso existam outros, faca uma breve descricao dos
mesmos; como esses controlos sao planeados, implementados e monitorizados?; Qual a
influéncia da empresa-méae no SCG da subsidiaria?);

Opinido que os quadros superiores tém sobre o SCG; (Exemplos de questdes: Qual a sua
opinido em relacao a esta orientacao/influéncia no SCG, face a posicdo que ocupa na
estrutura organica da empresa?);

Opinides sobre as possibilidades de melhorias do SCG implementado; (Exemplo de
questao: De acordo com a sua experiéncia, quais sao as melhorias que poderiam ser
implementadas no SCG?)

Recolha de elementos sobre todas as variaveis incluidas no modelo de analise definido e
sua comparacao com o modelo implementado na empresa; (Exemplos de questdes: Qual
a sua opiniao sobre a colocacao na empresa de expatriados, nomeadamente, quanto ao
controlo que este exerce e ao modo como o exerce? Quais sao os beneficios que, na sua
opiniao, advém da existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na Sojitz Beralt;
no seu entender existe algum tipo de conflitos com os expatriados permanentes ou
pontuais colocados na subsidiaria por divergéncias de ideias ou acdes a tomar? De que

modo tal afeta a legitimidade/confianca que a casa mae deposita no cargo que ocupa?);
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Identificacao de eventuais problemas e sugestdes para o seu melhoramento; (Exemplos
de questdes: Qual a influéncia que o sindicato tem na definicao da politica de recursos
humanos e mesmo do planeamento estratégico? Sente-se pressionado por este?; Na sua
opinido o SCG implementado na subsidiaria minimiza a incerteza estratégia inerente ao

negocio, face a volatilidade do preco?);
Serdo utilizados os seguintes procedimentos para a realizacao das entrevistas:

Informar o entrevistado do contexto e objetivo da dissertacao, salientando que a sua
colaboracao é crucial para o sucesso da investigacao;

Dar garantias de sigilo quanto a informacao recolhida;

Realizacado da entrevista dum modo empatico, ou seja, proporcionar ao entrevistado um
clima acolhedor e aberto, de forma a ser possivel estabelecer um dialogo favoravel a
obtencao de respostas que permitam atingir o objetivo da dissertacao;

Agradecer calorosamente a colaboracdo do entrevistado e evidenciar a importancia do
seu contributo/disponibilidade para a investigacao em causa.

Informar o entrevistado que lhe sera reenviado a transcricao da entrevista para eventuais

correcoes;

Caso os entrevistados o desejem, ser-lhe-a enviada uma sintese dos resultados deste
estudo.

Dada a diversidade de informacao a recolher, ndao é possivel realizar apenas uma
entrevista, com um guidao padronizado, pelo que se optou por criar uma tipologia da
informacao relevante para o estudo de caso e a partir dai foram selecionadas as pessoas
a entrevistar na Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A., como se evidencia na
tabela 1.

Tabela 1 - Quadros selecionados para realizacao de entrevistas

Cargo Nome Expengnaa Experiéncia na Informacao solicitada
anterior empresa
Caracterizacao da
empresa-mae e da filial,
poder e autonomia,
Engenheiro expatriados, preco e
Presidente da | Alfredo risco  cambial, CSR,
Comissao Augusto 38 5 estratégia, influéncias
Executiva Mendes culturais, linguagem
Franco comum, legitimidade,
tensao  organizacional,
tipos de controlos, redes,
entidades externas
Caracterizacao da
empresa-mae e da filial,
. poder e autonomia,
Engenheiro .
. expatriados, preco e
Administrador | Fausto : . >
. . 33 2 risco  cambial, CSR,
Residente Antonio - ; A
estratégia, influéncias
Fontes Frade ; .
culturais, linguagem
comum, legitimidade,
tensao  organizacional,
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Experiéncia

Experiéncia na

Cargo Nome . Informacao solicitada
anterior empresa
tipos de controlos, redes,
entidades externas
Caracterizacao da
empresa-mae e da filial,
poder e autonomia,
expatriados, preco e
Administrador risco  cambial, CSR,
Executivo Sr. Okuno 17 3 estratégia, influéncias
(expatriado) culturais, linguagem
comum, legitimidade,
tensao  organizacional,
tipos de controlos, redes,
entidades externas
Caracterizacao da
empresa-mae e da filial,
poder e autonomia,
. Doutor Pedro expatriados, preco e
Diretor X ] G
L. . Borges risco  cambial, CSR,
Administrativo 15 10 L - A
. : Duarte da estratégia, influéncias
e Financeiro . ; .

Silva culturais, linguagem
comum, legitimidade,
tensao  organizacional,
tipos de controlos, redes

Engenheiro Expatriados, estratégia,

. Julio influéncias culturais,
Diretor da - o =
. Henrique legitimidade, tensao
Lavaria e do R 4 (a) 12 o
amos organizacional, redes,
Planeamento ; .
Ferreira e tipos de contro los,
Silva
' Engenheiro !Expa'ErlaFIos, estrateg1'a,
Diretor dos Manuel  de influéncias culturais,
Trabalhos Sousa 13 5 legitimidade, tensao
Subterraneos organizacional, redes,

Pacheco .
tipos de contro los
Expatriados, estratégia,

Diretor de influéncias culturais,
. Doutor e . -
Geologia e - 8 4 legitimidade, tensao
= Romeu Vieira o
Prospecao organizacional,
entidades externas
, Doutor José Autonomia, influéncias
Responsavel - L
Eduardo culturais, estratéegia,
pelos Recursos | ... 23 5 e
H Filipe legitimidade,
umanos ; .
Martins expatriados
Engenheira CSR, legislacao,
Responsavel Donzilia expatriados, estratégia
. 4 3
pelo Ambiente | Santos
Goncalves

(a) Interrupcao de 1991 a 2012

Nota: Carta de conforto para realizacdo das entrevistas assinadas pelo Presidente do Comité

Executivo
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Apéndice 4 - Guiao e tratamento das entrevistas

O tratamento das respostas as entrevistas realizadas, cujos guides se apresentam, teve
presente as variaveis incluidas nas cinco proposicoes de investigacao definidas, os niveis
de controlo do modelo de analise (Figura 1b) e as respetivas correlacdoes entre ambos
(Tabela 5 e 6).

Presidente do Comité Executivo e Administrador Residente

1 - Como caracteriza o grupo em que a Sojitz Beralt se insere, enquanto subsidiaria.
2 - Como caracteriza a Sojitz Beralt.

3 - Na sua opiniao, o que levou a Sojitz Corporation a adquirir a Sojitz Beralt?

4 - Sendo a atividade da Sojitz Beralt associada a um setor especifico, quais as
implicacdes que incorrem para a definicdo da estratégia global da mesma e para a

estratégia de vendas?

5 - Considera que tem legitimidade, autonomia total no processo de decisao sobre todos
os assuntos relacionados com a subsidiaria (e.g. recrutar e nomear os cargos mais altos

da Direcao, entre outros)?

Legitimidade sim (que reside no facto de se obedecer estritamente a legislacao
Portuguesa), autonomia nao, sobretudo em relacao ao recrutamento e nomeacao dos
Diretores e dos Chefes de Departamento. A nomeacao destes é precedida de uma analise

prévia do Acionista.

6 - Em que medida a subsidiaria participa na formulacao da estratégia, na alocacao

eficiente de recursos e no processo de planeamento?

7 - Na sua opiniao, os canais de comunicacao interna existentes entre a subsidiaria e a

casa-mae sao eficazes?

8 - Sao efetuadas visitas frequentes dos acionistas a subsidiaria, bem como, de

expatriados pontuais? Qual a sua opiniao sobre estas?

Sim. Talvez até demasiado frequentes. Sdo muito pouco produtivas. Focam-se sobretudo
na formacdo e aprendizagem dessas pessoas na gestao de alguns aspetos da Indistria

Mineira.

9 - A colocacao de expatriados permanentes na subsidiaria, tem alguma influéncia na

gestao do negocio e no desempenho da sua funcao?

10 - Qual é a forma como avalia a autonomia da subsidiaria, nomeadamente no processo

de tomada de decisao e definicao da estratégia a seguir?

11 - De que forma as entidades externas (entidades reguladoras, sindicato) e a legislacao

do setor mineiro condicionam a atuacao da casa-mae perante a subsidiaria?
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12 - A instabilidade macroeconémica, nomeadamente o preco do volframio e o risco
cambial das transacdes envolvidas, é uma preocupacao constante no desempenho da
vossa funcao? De que forma a turbuléncia do mercado onde se inserem afeta a
estabilidade da atividade da empresa e inerente impacto nas decisoes estratégicas da

casa-mae?

13 - O planeamento estratégico é elaborado numa base sustentavel e para um periodo

alargado (5-10 anos)? Se nao, como € definido?

14 - Tem uma participacao ativa na preparacao do orcamento anual para a subsidiaria,

em que as opinides assumem o devido valor?

15 - Considera que existe uma implementacao apropriada da CSR na subsidiaria e que

esta esta em conformidade com as diretrizes da casa-mae?

16 - Existem procedimentos internos para suportar a CSR e respetivos relatoérios de

desempenho? Se nao, explique porqué.

17 - As incertezas estratégicas e ambientais sdo devidamente monitorizadas pela
subsidiaria e/ou casa-mae, de modo a que as metas definidas para a subsidiaria nao

sejam afetadas?

18 - Enquanto administrador, comunica aos quadros superiores a visao € a missao

pretendida para a subsidiaria?
19 - Como justifica o grau de autonomia da subsidiaria face & casa mae?

20 - Considera que a cultura da casa-mae e do pais de origem tem ou teve alguma

influéncia nos objetivos estratégicos definidos para a subsidiaria?

21 - Considera que o fluxo de informacdes entre a subsidiaria e a casa-méae é lento e nao
€ transparente? Dé uma breve explicacao e se essa situacao tem a ver com a cultura do

pais de origem.

22 - Entende que o controlo estratégico da casa mae nao atende as especificidades da

subsidiaria? Porqué?

23 - Quais as vantagens/desvantagens da integracao de um expatriado na administracao

da subsidiaria?

Administrador Expatriado

1 - Quais as razdes que levaram a Sojitz Corporation a investir na aquisicao da Sojitz

Beralt?
2 - Como caracteriza a Sojitz Corporation e a Sojitz Beralt, respetivamente?

3 - Qual a sua interligacao organizacional, cultural e social com os quadros locais?
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4 - No seu entender, qual é a mais-valia ou valor acrescentado que proporciona a

subsidiaria?

5 - No seu entender, o seu comportamento na subsidiaria prima pela pontualidade,
cumprimento de prazos, centralizacdo numa Unica tarefa e por fazer cumprir o

planeamento estipulado?

6 - Procura resolver problemas e realizar as suas tarefas da melhor forma possivel e no

menor prazo possivel?
7 - Procura encontrar solucdes para os problemas e nao os culpados dos mesmos?
8 - Entende que na subsidiaria onde se insere, focaliza-se no trabalho em equipa?

9 - Participa nas atividades locais da comunidade social onde a subsidiaria exerce a sua
atividade, valorizando a sua insercdo em termos coletivos, e até incluir a sua familia

nessas atividades?

10 - Dada a sua cultura especifica, faz questao de separar a sua vida profissional da sua

vida pessoal?

11 - Age em conformidade com a hierarquia estipulada (casa-méae)? Ou pelo contrario,

tem autonomia no processo de tomada de decisao na subsidiaria?

12 - Sente que tem uma atitude proactiva na resolucdo de conflitos internos na
subsidiaria?

13 - Entende que o modo como comunica com os diretores locais, € assertiva e direta?

Ou, € uma comunicacao cautelosa, assumindo um comportamento discreto?

14 - Na sua opiniao, a forma como desempenha a sua funcao revela o desejo de harmonia

e de ser tolerante perante os gestores locais, mostrando aversao a incerteza?
15 - Tem autonomia para proceder a nomeacao de quadros superiores na subsidiaria?

16 - Entende que a subsidiaria onde se insere, tem autonomia para participar na

formulacao da sua propria estratégia, na alocacao de recursos e no planeamento?

17 - Na sua opiniao, existem canais eficazes de comunicacao interna entre a subsidiaria

€ a casa-mae?

18 - Ha frequentes visitas e reunides entre os quadros superiores da subsidiaria e a casa-

mae? Porqué?
19 - Todos os procedimentos formais e informais estao escritos?

20 - Entende que a forma como o orcamento é elaborado e detalhado, implica a sua
propria sustentabilidade anual ou mais alargada? Ou pelo contrario, este é alterado ao

longo do periodo, face as alteracdes ambiente envolvente?
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21 - Entende que a sua presenca permanente na subsidiaria, tem contribuido para o
processo de transferéncia do conhecimento entre ambas as partes? Se nao, explique

porqué.

22 - Considera que os sistemas de contabilidade e de controlo de gestao existentes na
subsidiaria sdo adequados ou nao para responder as exigéncias da casa-mae,

influenciando o grau de controlo de resultados?

23 - No seu entender, qual é o motivo pelo qual a subsidiaria ndao funciona em rede, o

que podera levar um maior controlo de resultados?

24 - Pensa que pelo staff intermédio ter qualificacbes académicas baixas, implica um

maior controlo de resultados?

25 - Qual o impacto que a cotacao do preco do volframio tem na definicdo da estratégia

para a subsidiaria?

26 - O fato de estarem expostos a exposicao cambial de transacao, nao tem efeitos na

rentabilidade do negécio? Se sim, indique quais.

27 - De que forma as entidades externas e a legislacao do setor mineiro condicionam a

atuacao da casa-mae perante a subsidiaria?

28 - Entende que a subsidiaria integra na sua estratégia e no préprio sistema de controlo
de gestao a Corporate Social Responsability? Como lida com os aspetos ambientais da

Sojitz Beralt?

29 - Na sua opiniao o sistema de controlo de gestao implementado na subsidiaria minimiza

a incerteza estratégia inerente ao negocio, face a volatilidade do preco?

30 - De que modo as diferentes culturas entre o pais de origem e o pais de acolhimento,
contribuem para a indefinicao da estratégia vivida na subsidiaria face aos objetivos

definidos para esta pela casa-mae?

31 - Qual a sua opiniao pessoal sobre a sua estadia na Sojitz Beralt, quer a nivel pessoal,

como profissional?

32 - Quais as melhorias no sistema de controlo de gestao que entende que podem ser

melhorados na Sojitz Beralt?

Diretor Administrativo e Financeiro
1 - Qual a dimensao da empresa (volume de vendas e n° de colaboradores)?

2 - Qual o nimero de anos compreendido entre a data de aquisicdo pela casa-mae e o
ano de 2015?

3 - Descreva sucintamente o negocio da empresa.
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4 - De que forma pensa que a localizacdo geografica da subsidiaria se relaciona com o

grau de desenvolvimento de Portugal e com o pais de origem do capital?
5 - Na sua opiniao, qual a relacao que a empresa tem com o ambiente/comunidade local?

6 - Entende que a empresa adota como estratégia a CSR e a inclui no seu sistema de

controlo?
7 - Qual o nimero de expatriados colocados na subsidiaria e que posicao ocupam?
8 - 0 que pensa das visitas frequentes dos quadros superiores da Sojitz Corporation?

9 - Quais os custos/beneficios associados a estes para a subsidiaria, nomeadamente, para

o sistema de controlo de gestao?

10 - Qual a sua opiniao sobre a colocacao na empresa de expatriados, nomeadamente,
guanto ao controlo que este exerce e ao modo como o exerce? Quais sdao os beneficios
que, na sua opinido, advém da existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na

Sojitz Beralt?

11 - Entende que a existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na subsidiaria
produz algum efeito mitigador do efeito da distancia cultural relacionado com a cultura

do pais de origem e com a cultura organizacional ja existente na mesma?

12 - A nao existéncia de uma linguagem comum entre ambas as partes, leva a existéncia
de expatriados, inUmeras reunides e visitas da casa mae, procedimentos escritos e

formais, bem como, descricao de funcdes. Qual a sua opiniao sobre esta situacao?

13 - No seu entender existe conflitos/tensdes com os expatriados permanentes ou
pontuais colocados na subsidiaria? De que modo tal afeta a legitimidade/confianca que

a casa mae deposita no cargo que ocupa?

14 - Descreva os controlos formais do sistema de controlo de gestao implementado, como
por exemplo, os controlos de resultados. Caso existam outros, faca uma breve descricao

dos mesmos.
15 - Como esses controlos sao planeados, implementados e monitorizados?

16 - Qual o seu poder ao nivel do processo de tomada de decisao em relacdo aos seus

superiores e, mesmo, em relagao a casa-mae?

17 - Qual a relacao da empresa com a cultura local da regiao onde se insere (e.g. cadeia
de calores, crencas, rituais) e como esta afeta o comportamento dos colaboradores face

ao sistema de controlo de gestao implementado?

18 - Sente que a casa-mée e os administradores locais tém plena confianca nas fungdes
que desempenha, sendo tal evidenciada pela legitimidade que lhe é atribuida na

subsidiaria?

19 - A subsidiaria funciona em rede com a casa-mae?
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20 - Se nao funciona, como justifica tal?

21 - Como relaciona o funcionamento em rede ou ndo, com o grau de autonomia da

empresa?

22 - Entende que o software contabilistico, como suporte do sistema de controlo de

gestao, existente na subsidiaria tem qualidade face as exigéncias da casa-mae?
23 - Este é também um impedimento ao nao funcionamento em rede?

24 - Qual a sua percecao do impacto que a cultura do grupo e do pais de origem do capital

tem na subsidiaria, ao nivel organizacional e cultural?

25 - Em que medida o preco do volframio e o risco cambial influencia o desempenho da

empresa e afeta as decisoes da casa mae?
26 - Considera que a CSR é um controlo importante para a empresa? Porqué?

27 -Considera que as orientacdes e/ou influéncias da casa-mae o dotam da legitimidade

necessaria para a tomada de decisdes operacionais perante os seus colaboradores diretos?

28 - Evidente que todas estas questdes tinham um propésito, pensa que a casa mae tem

uma influéncia direta no sistema de controlo de gestao da subsidiaria?

29 - Do sistema de controlo de gestao imposto pela casa mae, que controlos estes

implementaram, e como os monitorizam?

30 - Qual a sua opiniao em relacao a esta imposicdo, face a posicao que ocupa na
estrutura organica da empresa?

31 - Qual o sistema de mensuracao de desempenhos vs. incentivos implementado? Caso
nao exista, explique porqué.

32 - De acordo com a sua experiéncia, quais sao as melhorias que poderiam ser

implementadas no sistema de controlo de gestao?

33 - Na sua opiniao, o sistema de controlo de gestao implementado recebe inputs de

todas as direcoes/departamentos da empresa, sendo criadas sinergias a esse nivel?

34 - Quais sao os mecanismos de controlo existentes que considera prioritarios e/ou

adequados?

35 - Considera que existe planeamento estratégico na subsidiaria? Tem alguma influéncia
na implementacao e definicio do mesmo? De que modo a cultura organizacional e os
fatores externos afetam o mesmo? Como este se integra n SCG? Qual a sua opiniao sobre

0 assunto?
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Diretor de Geologia e Prospecao

1 - Sendo responsavel pela determinacao das reservas/recursos de que a empresa dispoe,
qual a influéncia que a entidade reguladora e respetiva legislacdo, tem sobre o seu

apuramento?

2 - Entende que esse imperativo normativo condiciona a sua funcao, bem como a postura

que tem de assumir perante as exigéncias da casa-mae?

3 - Qual a sua opinido sobre as influéncias culturais de ambas as partes na sua relacao

com a casa-mae no desempenho da sua funcao?

4 - Sente que a forma como desempenha a sua funcado, € um contributo para aproximacgao

das diferentes culturas?

5 - A forma como a legislacao portuguesa esta definida para o setor mineiro tem alguma

influéncia no modo como determina as reservas/recursos? Se sim, como e porqué?

6 - As suas funcdes sao influenciadas pela entidade reguladora do sector, por exemplo,

através de pressoes diretas ou indiretas?

7 - Sendo a sua funcéo crucial para a definicdo da estratégia para a Sojitz Beralt pela
casa-mae, considera que a informacao preparada pelo seu departamento é crucial para

tal? Sente a pressao influenciadora por parte da casa - mae?

8 - Considera que a informacdo fornecida pelo seu departamento para os outros
departamentos e para a casa-mae influencia o risco de gestao que a casa-mae pretende

assumir? Também influencia o tipo de estratégia que esta Ultima pretende assumir?

9 - Pensa que existe uma visao integrada das informacdes do seu departamento para o

processo de tomada de decisao?

10 - Existe algum tipo de controlos estratégicos e/ou operacionais implementados no seu
departamento, que tenham impacto no sistema de controlo de gestao imposto pela casa

- mae?

11 - Qual a sua opinido sobre a legitimidade/confianca que sente que a administracao
local e da casa-mae atribui ao seu contributo para a definicao da estratégia para a Sojitz

Beralt (e.g. diminuicao do risco e da incerteza)?

12 - Qual a sua opiniao sobre a colocacao na empresa de expatriados, nomeadamente,
guanto ao controlo que este exerce e ao modo como o exerce? Quais sao os beneficios
que, na sua opinido, advém da existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na

Sojitz Beralt.

Diretor dos Trabalhos Subterraneos e Diretor da Lavaria e do Planeamento

1 - Na sua opiniao, de que forma a cultura da casa-mae, relacionada com o seu pais de

origem e também do pais de acolhimento e cultura local intrinseca no staff e
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trabalhadores dos niveis hierarquicos mais baixos, influéncia a maximizacao da atividade

mineira?

2 - A cultura da casa-mae, relacionada com o seu pais de origem, afeta o modo como age
perante as entidades externas que influenciam a atividade da empresa (e.g. sindicatos,

entidades reguladoras, governo)?

3 - Entende que a CSR (Corporate Social Responsability) faz parte da estratégia definida
para a empresa, como forma de reduzir custos, criar valor acrescentado e fornecer

beneficios para a mesma?

4 - Qual a sua opiniao sobre o funcionamento da mina e sua relacdo com o impacto

ambiental que esta tem nos colaboradores e na comunidade onde se insere?

5 - Que controlos estratégicos estao implementados que permitam garantir a
maximizacao da producéo e a sua qualidade (técnica- teor-), para que nao hajam perdas

evitaveis?

6 - Considera que os controlos operacionais aplicados na mina, na lavaria e na
manutencao e armazém sdo adequados a forma como o sistema de producao esta

configurado?

7 - Na sua opinidao, a atividade de pesquisa e desenvolvimento é proporcional as

necessidades de producao? Esta atividade é impulsionada pela casa-mae?

8 - Qual o contributo da informacao elaborada pelo seu departamento, entendida como

input, para o sistema de controlo de gestao implementado na empresa?

9 - Qual a sua opinidao sobre a legitimidade/confianca que sente que a administracao
local e da casa-mae atribui ao seu contributo para a definicao da estratégia para a Sojitz

Beralt (e.g. diminuicao do risco e da incerteza)?

10 - Qual a sua posicao perante as exigéncias e orientacoes da casa mae relativamente

ao planeamento estratégico e sua relacdo com a questdo anterior?

11 - Qual a sua opinido sobre a colocacao na empresa de expatriados, nomeadamente,
quanto ao controlo que este exerce e ao modo como o exerce? Quais sao os beneficios
gue, na sua opinidao, advém da existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na

Sojitz Beralt.

Responsavel pelo Ambiente

1 - Como sao tratadas as questdes ambientais (Corporate Social Responsability- CSR) na

empresa?

2 - Qual a legislacao/diplomas mais relevantes e quais as medidas tomadas localmente

para a sua implementacdo na empresa nesta tematica?
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3 - A gestao dos residuos produzidos pela empresa é efetuada de forma célere e de acordo

com a legislacao e entidades reguladoras?

4 - Como é que a comunidade envolvente da empresa, o sindicato e os préprios
colaboradores entendem as questdes ambientais e suas consequéncias (relacionadas com

a atividade mineira)?

5 - As questbes ambientais (CSR) fazem parte da politica estratégica do grupo, ou, sao
apenas uma mera formalidade perante as entidades reguladoras? Qual a sua opiniao sobre

0 assunto?

6 - No seu entender, existe uma politica de ambiente instituida na empresa? Se sim, que
controlos estratégicos existem para a monitorizacdo da mesma. Se ndo, o que pensa

sobre o assunto.

7 - Qual a sua opiniao sobre a colocacdao na empresa de expatriados, nomeadamente,
quanto ao controlo que este exerce e ao modo como o exerce? Quais sao os beneficios
gue, na sua opinido, advém da existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na

Sojitz Beralt?

Responsavel pelos Recursos Humanos
1 - Entende que a estrutura organica da empresa é adequada a sua dimensao?

2 - Reportando ao diretor financeiro e administrativo, sente que tem algum poder no
processo de tomada de decisdo quanto aos recursos humanos e outras areas de que é

responsavel? Sente-se legitimado por estes?
3 - Os acionistas transmitem-lhe confianca no seu trabalho?
4 -Sente que é, de alguma forma, influenciado por estes, no desenvolvimento da sua

5 - Existe uma estratégia de recursos humanos definida para a empresa em consonancia

com a da casa-mae e com a sua propria cultura?

6 - Os recursos humanos da empresa, nomeadamente a nivel superior, compartilham a
visdao e a missao da casa - mae, existindo alinhamento de objetivos individuais e

organizacionais, contribuindo assim para a cadeia de valores da mesma?

7 - Qual a influéncia que o sindicato tem na definicao da politica de recursos humanos e

mesmo do planeamento estratégico? Sente-se pressionado por este?
8 - Existe descricao de funcdes devidamente formalizadas?
9 - Existe um codigo de conduta e de ética?

10 - Qual a influéncia que a cultura local (da comunidade) enraizada na cultura
organizacional tem na empresa e como influencia a postura da mesma sobre 0s recursos

humanos?
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11 - Qual a sua opiniao sobre a colocacao na empresa de expatriados, nomeadamente,
guanto ao controlo que este exerce e ao modo como o exerce? Quais sdao os beneficios
que, na sua opinido, advém da existéncia de expatriados permanentes ou pontuais na
Sojitz Beralt.

DGEG

1 - A Sojitz Beralt é considerada uma empresa estratégica para o desenvolvimento

econémico de Portugal?
2 - Exercem alguma influéncia no modo como a Sojitz Beralt opera? Que tipo?

3 - Qual a vossa posicdo quanto as questoes ambientais originadas pela atividade desta

empresa?

4 - Na vossa opinido, a cultura do acionista teve alguma influéncia no

cumprimento/implementacao de recomendacoes vossas?

5 - Qual é a periocidade com que efetuam vistorias a empresa? Com que objetivo

STIM (nao respondeu)
1 -Qual a vossa posicao face as politicas adotadas pela Sojitz Beralt nos Ultimos oito anos?

2 - Na vossa opiniao, o Sindicato exerce algum tipo de pressao sobre a Sojitz Beralt? De

que modo?

3 - O Sindicato atua como um elemento facilitador entre os trabalhadores e a Sojitz

Beralt? Justifique a sua resposta.

4 - Qual a posicao do Sindicato em relacdo ao impacto ambiental causado pela atividade

mineira, quer na comunidade local, quer nos trabalhadores?

5 - Na vossa opinido, a cultura inerente ao detentor da Sojitz Beralt nos Gltimos 8 anos

teve influéncia no modo como se relacionaram com este?
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Apéndice 5 - Apontamentos gerais sobre a empresa-mae e a subsidiaria em andlise

Caraterizacao do grupo Sojitz Corporation

Para o Presidente do Comité Executivo “A Sojitz Corporation é um grande grupo de
Empresas Japonés, muito diversificado, com uma divisGo minero-metaltrgica incipiente.
O facto de a divisGo minero-metalurgica nGo ser consolidada e de a Empresa ndo possuir
experiéncia anterior nestas matérias fez com que as decisbes tomadas fossem
titubeantes e de aprendizagem constante. Por exemplo, numa certa altura em que os
teores de volframio comecaram a baixar, contrataram outra Empresa Japonesa com
suposta experiéncia Geoldgica e Mineira Este comportamento de sé acreditar em
tecnologia e conhecimento japonés, quando provadamente existiam empresas de outros
Paises em melhor posicGo, também é muito caracteristico. Logo apds o inicio dos
trabalhos ndo houve capacidade interna para ver que tal conhecimento ndo era uma
realidade. Apés longos meses de trabalhos e de custos muito importantes as conclusées

foram desastrosas e, se tivessem sido aplicadas, conduziriam a perdas ainda maiores.”

Esta perspetiva é corroborada pela resposta do Administrador Residente, que afirma que
a Sojitz Corporation é um “Grupo de grande dimensdo e poder econémico no Japdo, mas
que sobre minas de fildo ndo tém experiéncia e conhecimento, pelo que ndo fazem nada
sem o aval dos administradores locais. A sua cultura rege-se por regras muito retas, pela
unido, mas levam muito tempo a tomar decisées. Também aceitam conselhos, mas tem

que ser tudo formalizado por escrito, ndo gostam de alteracées e surpresas.”

Ja o Administrador Expatriado tem uma outra visdo sobre o grupo, sendo sucinto na sua
resposta, dizendo que “Sojitz Corporation é uma Sogo Shosha no Japdo, esta empresa

obtém lucros ndo so das vendas, mas também através do investimento.”

Explicacdo do investimento em Portugal numa empresa mineira

O Presidente do Comité Executivo entende que a aquisicao da Sojitz Beralt Tin and
Wolfram (Portugal), S.A. se enquadra num investimento estratégico, pois “Em termos
Europeus e Internacionais a principal matéria-prima produzida pela Sojitz Beralt (o
tungsténio ou volframio) tem sido classificada como estratégica. Essa classificacGo néo
tem a ver com a sua raridade, mas sim com o risco de abastecimento pelo facto de cerca
de 90% da producdo primdria (sem reciclagem) estar dominada por um so6 Pais - A
Republica Popular da China. No caso do Japédo, as conhecidas dificuldades diplomdticas
entre estes dois Paises, agravam essa situacdo. A aquisicdo da Beralt enquadra-se na
prevencdo deste assunto melindroso. O conhecido envolvimento neste negdcio e a
disponibilizacdo de fundos da JOGMEC (Japan Oil, Gas and Metals National Corporation

- que é uma grande Organizacdo Estatal que visa o abastecimento estdvel de recursos
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naturais minerais para o Jap@o) a Sojitz Corporation é a tunica informacdo publica nesse

sentido.”

Esta opinido vai no sentido da resposta do Administrador Residente, o qual argumenta
que “Sendo o minério extraido pela Beralt considerado estratégico pela europa, em que
os grandes produtores s@o a China e o Vietname, o grupo na necessidade deste e pelas
suas conflituosas relacbées com estes, viu-se obrigado a produzir ele proprio o minério,
para assegurar matéria-prima para outras empresas japonesas. Esta situacdo foi
agravada pela deterioracéo de relacbes com a GTP. Para além disso, a cultura de elite
do Japédo, levou a que o governo financiasse a aquisicdo da Beralt, pois este minério

também é importante e estratégico para o governo japonés.”

“Beralt é um investimento tipico de sogo shosha (ver glossdrio). O departamento
Ferroalloys da Sojitz Corporation tem lidado com o metal raro, e quase todos estdo
relacionados com a industria de aco inoxiddvel. Em 2007, a Sojitz investiu em tungsténio,
para aumentar a utilizacGo dos metais raros, uma vez que estavam concentrados na
industria de aco inoxiddvel. A Sojitz Beralt escolheu Portugal porque este pertence a UE

e tem uma situacé@o politica estdvel.”, afirma o Administrador Expatriado.

Também para o Administrador Administrativo e Financeiro “A localizacdo geogrdfica foi
determinada pela existéncia do jazigo de volframio, que nédo pode ser deslocalizado.
Com esta condicionante, a escolha da Sojitz Corporation para ter adquirido o controlo
da empresa subsididria estd relacionada com as boas relacées diplomdticas e comercias
existentes entre Portugal e o Japdo e com o facto de Portugal ser conhecido por um Pais
com estabilidade social.”, que também vai de encontro ao afirmado pelo Administrador

Expatriado.

Caracterizacao da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A.

O Presidente do Comité Executivo define a subsidiaria como uma empresa que ja nao
podera ter algum impacto no desenvolvimento regional, isto é, “A Sojitz Beralt é a mais
antiga Empresa Mineira Portuguesa. Em termos nacionais é uma Média Empresa e em
termos Europeus e Mundiais é uma Pequena Empresa da Industria Mineira. A Empresa
moldou, no passado, a cultura (nem sempre no bom sentido, adotando maus
comportamentos dos trabalhadores mineiros como valores) e o pouco (ou mesmo muito
pouco) desenvolvimento local. Veja-se, por exemplo, o que se passou até ao ultimo més,
relativamente aos acessos rodovidrios, quando comparados com os dos concelhos limites
e, ainda sobre empregos alternativos. Pessoalmente considero que, contrariamente ao
que muitas pessoas pensam, o recurso mineiro e, consequentemente, a Empresa, no
futuro, ndo terdo jd capacidade para influenciar significativamente o desenvolvimento

sustentdvel local que se pretende na atualidade. Recordo aqui que segundo a Comiss@o
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Brundtland a definicGo de Desenvolvimento Sustentdvel é “O desenvolvimento que
satisfaz as necessidades do momento presente, sem comprometer a capacidade de
as geracoes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades” (O nosso Futuro
Comum, Brundtland 1987).” Na Industria Extrativa, isto significa que os investimentos
nos projetos, devem ser financeiramente rentdveis, tecnicamente apropriados,
ambientalmente sauddveis e socialmente responsdveis. Um dos principais desafios do
Desenvolvimento Sustentdvel da Industria Extrativa é o de criar uma industria vidvel
e diversificada, com a qual - muito tempo para ld dos minerais terem sido explorados e
se terem esgotado, sem se terem comprometido as condicées ambientais, sociais e
culturais locais e sem gerar consequéncias e impactos negativos de longa duracdo - a
riqueza gerada tenha sido utilizada eficaz e eficientemente na criacGo e
desenvolvimento de condicées de vida alternativas e sustentdveis. Caso contrdrio, o
legado da Minas pode e deve ser questiondvel. Francamente, ndo me parece, que o
recurso remanescente, permita ainda atingir esse moderno objetivo da Industria

Mineira.”

A caracterizacao do Administrador Residente reflete mais a estrutura organizacional,
entendendo que “A Beralt é recente para mim. Pela minha experiéncia, penso que as
empresas sdo o espelho das equipas que nela se formam. O meu objetivo principal foi
esse, criar uma equipa coesa com espirito de interajuda, o que levou a alteracées
relevantes no organograma, pois existia muita acumulagéo de funcées numa s6 pessoa.
Na DAF introduziram-se melhorias/controlos /por exemplo, stock minimo, alerta de
compras) substanciais no funcionamento do armazém, que movimenta valores
monetdrios bastante elevados, existindo um controller junior que faz a ponte entre o
armazém e a DAF. No tocante ao ambiente e a seguranca, a empresa carateriza-se pela
alteracdo da sua postura face a esses fatores no ultimo ano e meio, o que diminuiu o

numero de acidentes e o impacto ambiental negativo.”

Em termos financeiros e historicos, o Diretor Administrativo e Financeiro, disse que “A
empresa tem a concess@o para exploracdo de minérios de volfrGmio (principalmente),
estanho e cobre no Couto Mineiro da Panasqueira. A extracdo de minério comecou em
1896, tendo a empresa comecado a explorar o minério em 1929 (entéo como sucursal de
uma empresa Inglesa). Em 1973 foi constituida a Beralt Tin and Wolfram (Portugal) SA.
A empresa esteve sempre integrada em grupos estrangeiros cuja principal atividade era
a exploracdo mineira. A unica excecdo é a situacdo atual, em que a empresa estd
integrada num grupo japonés com 410 empresas e cerca de 15.000 trabalhadores (Sojitz
Corporation), e cuja atividade principal é o trading. O volfrdmio é comercializado sob a
forma de concentrado sendo exportado, atualmente, para os Estados Unidos e Japéao
onde é transformado em APT (Ammonium Para-Tungstate), uma liga que endurece os

metais. Em 30/11/2015 a empresa tinha 252 trabalhadores e um volume de negdcios de
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11.600.000 Euros (previsdo 2015)”. Relativamente ao periodo de detencao japonesa, que
corresponde ao periodo em andlise, este afirma que “Na data de aquisicdo a empresa
tinha 291 trabalhadores e um volume de negocios idéntico ao atual, com a ressalva do
ano de 2007 so ter tido os mesmos 9 meses (abril a dezembro), pois foi quando se acertou
o fim do exercicio com o ano civil (até ao exercicio de 2006 inclusive, os exercicios
findavam em marco do ano seguinte). Foram 8 anos, que se caracterizaram por uma crise
de descida do preco e falta de encomendas em 2008/2009 e por uma subida acentuada
da procura e do preco em 2011/2012 (onde se atingiu um volume de vendas de 27.000.000
de Euros e se empregou 374 trabalhadores). Posteriormente e até a data, voltou-se a

entrar num ciclo recessivo com nova descida do preco e da procura.”
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Apéndice 6 - Noticia do jornal o Interior

JAPONESES COMPRAM MINAS DA PANASQUEIRA INTERIOR, 11/10/2007

Noventa e cinco por cento dos acionistas da sociedade canadiana Primary Metals, que
controlava a Beralt Tin e AND Wolfram, empresa que explora a mina da Barroca Grande,
deram, na semana passada, aval a Oferta de Aquisicao Piblica (OPA) lancada pela holding
japonesa Sojitz Corporation. Esta operacao envolveu valores na ordem dos 36 milhdes de
euros.

Um negécio que, segundo Fernando Vitorino, «ndo ird afetar a estrutura da Beralt Tin»
e que é encarado pela empresa como «bastante positivo». O diretor-geral das Minas da
Panasqueira acredita que a holding japonesa esta «empenhada em assegurar as reservas
necessdrias para a sustentabilidade futura da mina». Isto porque, a Sojitz Corporation
«ndo ird utilizar o minério extraido unicamente para fins comerciais, mas sobretudo
para o abastecimento das inimeras empresas que compéem a holding», adianta. Quanto
aos cinco por cento dos acionistas que ficaram de fora do negécio, terao agora de colocar
a venda as suas acoes na Primary Metals. Correa de Sa garantiu, na semana passada, que
todos os postos de trabalho serao mantidos. De resto, o administrador mostrou-se
confiante de que atual programa de investimento possa, inclusivamente, vir a ser
«acelerado».

Atualmente, as Minas da Panasqueira empregam perto de 200 trabalhadores e produzem,
essencialmente, volframio. Nos Gltimos anos, as cerca de 120 mil toneladas extraidas por
més tém sido exportadas em regime de exclusividade para a multinacional alema Osram,
que fabrica lampadas de iluminacdo, cujos filamentos sao feitos de tungsténio
(volframio). Quanto a empresa japonesa, agora detentora da mina da Barroca Grande,

trata-se de uma holding sediada em Toquio e emprega mais de 17 mil trabalhadores.

132



Apéndice 7 - Legislacao aplicavel

Legislacdo aplicavel a
Sojitz Beralt Tin and
Wolfram (Portugal), S.A.

Conteudo

Decreto de Lei numero:
88/1990 (1)

Aprova o regulamento de depésitos minerais.

7872004 (2)

Estabelece o regime da prevencao e controlo das emissdes de poluentes para a atmosfera, fixando os principios, objetivos
e instrumentos apropriados a garantia da protecao do recurso natural ar, bem como as medidas, procedimentos e obrigacdes
dos operadores das instalacdes abrangidas, com vista a evitar ou reduzir a niveis aceitaveis a poluicdo atmosférica originada

nessas mesmas instalacoes

9/2007 (2)

Aprova o novo tabela legal relativo a ruido ambiente consiste no Decreto-lei n.° 9/2007, de 17 de Janeiro, que aprova o
Regulamento Geral de Ruido (RGR) e no Decreto-lei n.° 146/2006, de 31 de Julho, que transpde a Diretiva n.° 2002/49/CE,
do Parlamento Europeu e do Conselho, de 25 de Junho, relativa a avaliacao e gestao do ruido ambiente (adiante designado
por DRA). O ambito do RGR é mais vasto do que o da DRA, aplicando-se as atividades ruidosas permanentes, temporarias, as
infraestruturas de transporte e a outras fontes de ruido suscetiveis de causar incomodidade e ainda ao ruido de vizinhanca;
a DRA estabelece um regime especial para as grandes infraestruturas de transporte rodoviario, ferroviario e aéreo e para as

aglomeracdes de maior expressao populacional.

12772008 (2)

Estabelece o regime das emissbes industriais aplicavel a prevencdo e ao controlo integrados da poluicdo e as regras

destinadas a evitar e reduzir as emissdes para o ar, agua e solo, bem como para a producao de residuos

1072010 (1)

Estabelece o regime juridico a que esta sujeito a gestdo de residuos das exploracdes de depositos minerais e massas minerais.
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Apéndice 7 - Legislacao aplicavel

Legislacdo aplicavel a
Sojitz Beralt Tin and
Wolfram (Portugal), S.A.

Conteudo

3172013 (1)

Procede a primeira alteracao ao Decreto-Lei n.° 10/2010, de 4 de fevereiro, que estabelece o regime juridico a que esta

sujeita a gestao de residuos das exploracdes de depdsitos minerais e de massas minerais.

12772013 (2)

Altera o decreto de lei n°® 127/2008

12772013 (2)

Estabelece o Regime de Emissdes Industriais aplicavel a Prevencao e ao Controlo Integrados da Poluicao, bem como as regras
destinadas a evitar e ou reduzir as emissdes para o ar, a agua e o solo e a producao de residuos, transpondo a Diretiva n.°
2010/75/UE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 24 de novembro de 2010, relativa as emissoes industriais (Prevencao

e Controlo Integrados da Poluicao).

16572014 (1)

Estabelece o regime de regularizacao e de alteracao e ou ampliacao de estabelecimentos e exploracoes de atividades
industriais, pecudrias, de operacoes de gestao de residuos e de exploracdes de pedreiras incompativeis com instrumentos
de gestdo territorial e ou condicionantes ao uso do que ndo disponham de titulo valido de instalacdao ou de titulo de

exploracdo ou de exercicio de atividade

5472015 (1)

Lei de bases do regime juridico da revelacdo e do aproveitamento dos recursos geoldgicos existentes no territorio nacional;
entende como recursos geoldgicos os bens naturais denominados por: “a) Depdsitos minerais; b) Aguas minerais naturais; c)
Aguas minero industriais; d) Recursos geotérmicos; e) Massas minerais; f) Aguas de nascente”.

“A presente lei regula ainda a qualificacdGo como recursos geoldgicos dos bens que apresentem relevdncia geoldgica, mineira
ou educativa, com vista a sua protegdo ou aproveitamento, sem prejuizo das demais qualificacbes ao abrigo dos regimes

relativos a conservacdo da natureza e ao patriménio cultural”
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Apéndice 7 - Legislacao aplicavel

Legislacdo aplicavel a
Sojitz Beralt Tin and
Wolfram (Portugal), S.A.

Conteudo

7572015 (2)

Aprova o Regime de Licenciamento Unico de Ambiente (LUA), que visa a simplificacdo dos procedimentos dos regimes de licenciamento
ambientais, regulando o procedimento de emissao do Titulo Unico Ambiental (TUA).

15072015 (2)

Estabelece o regime de prevencdao de acidentes graves que envolvem substancias perigosas e de limitacao das suas
consequéncias para a saude humana e para o ambiente, transpondo a Diretiva n.° 2012/18/UE, do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 4 de julho de 2012, relativa ao controlo dos perigos associados a acidentes graves que envolvem substancias

perigosas.

Portarias numero:

286/93 (2)

Fixa os valores limites e os valores guias no ambiente para o didxido de enxofre, particulas em suspensao, dioxido de azoto

e monoxido de carbono, o valor limite para o chumbo e os valores guias para o ozono.

209/2004 (2)

Lista de Residuos que consta da presente portaria assegura a harmonizacao do normativo vigente em matéria de identificacdao
e classificacao de residuos, ao mesmo tempo que visa facilitar um perfeito conhecimento pelos agentes econémicos do

regime juridico a que estao sujeitos.

8072006 (2)

Fixa os valores limites de emissao de aplicacao geral aplicaveis as instalacoes abrangidas pelo D. L. n°® 78/2004.

675/2009 (2)

Fixa os valores limite de emissao de aplicacdo geral (VLE gerais) aplicaveis as instalacdes abrangidas pelo Decreto-Lei
78/2004, de 3 de Abril.

7272010 (2)

Estabelece as regras respeitantes a liquidacdo, pagamento e repercussao da taxa de gestao de residuos.
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Apéndice 7 - Legislacao aplicavel

Legislacdo aplicavel a
Sojitz Beralt Tin and
Wolfram (Portugal), S.A.

Conteudo

289/2015 (2)

Determina que compete a Autoridade Nacional dos Residuos manter, no seu sitio da internet, um sistema integrado de
registo eletrénico de residuos, designado por SIRER, que permita o registo e o armazenamento de dados relativos a producao
e gestao de residuos e a produtos colocados no mercado abrangidos por legislacao relativa a fluxos especificos de residuos,
bem como a transmissao e consulta de informacao sobre a matéria. A gestao do SIRER engloba todos os atos praticados com
0 objetivo de garantir o seu normal e seguro funcionamento e visa, essencialmente garantir a confidencialidade e integridade
da informacao, a conservacao dos dados lancados no sistema informatico, o acesso legal ao sistema, e a concessao de atos
autorizativos. Aprova o Regulamento de Funcionamento do Sistema Integrado de Registo Eletronico de Residuos (SIRER), que estabelece

os procedimentos de inscri¢do e registo bem como o regime de acesso e de utilizagdo da plataforma.

332872015 (2)

Estabelece o valor da taxa ambiental Unica, a sua cobranca, pagamento e afetacdo da respetiva receita, aplicavel aos

procedimentos ambientais previstos no regime de Licenciamento Unico de Ambiente.

399/2015 (2)

Estabelece os elementos que devem instruir os procedimentos ambientais previstos no regime de Licenciamento Unico de
Ambiente, para atividades industriais ou similares a industriais, nomeadamente, operacoes de gestdo de residuos e centrais

termoelétricas, exceto centrais solares

Declaracdo de retificacao
numero 30/2015 (2)

Retifica o Decreto-Lei n.° 75/2015, de 11 de maio, que aprova o Regime de Licenciamento Unico de Ambiente, que visa a
simplificacdo dos procedimentos dos regimes de licenciamento ambientais, regulando o procedimento de emissao do Titulo
Unico Ambiental (TUA).

(1) Legislacao especifica da indUstria mineira;

(2) Legislacao ambiental com aplicacdo na indUstria mineira;
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Apéndice 8 - Artefactos sobre a Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A.

Jornais/Revistas Entrevistados Titulo
Minas da Panasqueira:
Diario Digital, em 12/9/2015 Prejuizos ultrapassam 2,5
milhdes este ano
http://www.fiequimetal.pt/, Manobras falhadas na
em 23/3/2015 Panasqueira

http://www.fiequimetal.pt/,
em 24/7/2015

Governo interpelado sobre
Panasqueira

Uma viagem as Minas da

| Like This, 4° trimestre de 2014 Pres1dgnte do Comite Panasqueira (entrevista e
Executivo o
historia)
Jornal de Negdcios, em Acionista  Japonés  quer
21/5/2015 vender Minas da Panasqueira
Jornal do  Fundao, em Minas da Panasqueira em
25/3/2015 risco
O Interior, em 11/10/2007 Japoneses compram Minas da
Panasqueira
Ordem dos Engenheiros, de | Presidente do Comité D::gﬁgs fittti:)s Zanoi\r/imvs]tssg
17/10/2014 Executivo P

extrativa

Publico, em 12/9/2015

Crise na Panasqueira ja levou
ao despedimento de 20% dos
mineiros

Publico, em 21/5/2015

Sindicato aceita venda das
Minas da Panasqueira se
evitar encerramento

Publico, em 6/1/2011

Portugal sempre esteve na
rota das grandes
multinacionais mineiras

Publico, em 7/1/2016

Almonty comprou Minas da
Panasqueira
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Apéndice 9 - Resumo dos questionarios de controlo interno

Area Respondido por
Controlos do reporte financeiro Diretor Financeiro e Administrativo
Procedimentos administrativos Diretor Administrativo e Financeiro (1)
Ambiente de Controlo Diretor Administrativo e Financeiro
IFRS Diretor Administrativo e Financeiro (1)
Vendas Diretor Administrativo e Financeiro (1)
Procedimentos na lavaria Responsavel pela lavaria (1)
Procedimentos na mina Diretor de Trabalhos subterraneos (1)

(1) Nao tem interesse para o tema da dissertacao; apenas evidenciam que existe
monitorizacao pelo grupo

Resumo das respostas:

Controlos de reporte financeiro

A empresa adota as politicas contabilisticas definidas pelo SNC, que sdo muito similares
as IFRS. Existe um manual de politicas contabilisticas elaboradas pela PWC, tendo por
base a comparacéo das politicas contabilisticas do SNC e as do grupo.

As pessoas relevantes para o uso destas politicas sao apenas quatro e as avaliacoes e
estimativas efetuadas sao supervisionadas por mim.

A KPMG foi informada das alteracées das politicas contabilisticas; existéncia de troca de
e-mails com o comité de Auditoria; consulta de revistas da area; existéncia de e-mails
sobre as IFRS e comunicacdes diversas com a Sojitz Corporation e frequéncia de formacao
dada pela OTOC

As politicas contabilisticas fazem parte do Apéndice as demonstraces financeiras
aprovadas pelo Conselho de Administracao.

Existiu revisao das politicas contabilisticas. Embora essa revisao tenha sido minima face
ao ano de 2010, a mesma foi comunicada informalmente aos colaboradores relevantes
por mim.

Recebi as ultimas versdes do manual e do guia das politicas contabilisticas definidas pelo
grupo, os quais foram transmitidos aos colaboradores relevantes.

Existe uma tabela com os deadlines do fecho, reporte e quem elabora, a qual é enviada
para o Canada via e-mail e foi devidamente autorizada e comunicadas ao pessoal
envolvido no mesmo.

A avaliacdo dos inventarios é feita de acordo com as regras locais de producdo (custos
diretos) e validadas pelos auditores locais externos. Os impostos diferidos ativos foram
feitos pela primeira vez por auditores externos locais e agora € atualizado por néds e
revistos por estes. O estudo para o fecho da mina (ARO) foi sustentado pelo trabalho
feito pelos nossos engenheiros e aprovado pelo Governo (DGEG). Para fins contabilisticos,
o calculo das entradas iniciais do ARO foi realizado pela PWC Canada e validado pelos
nossos auditores locais. Os calculos das entradas trimestrais sdo feitos por nos e validadas
no final do ano pelos nossos auditores. Estdao em conformidade com as politicas
estabelecidas pelo SNC, que sao similares as IFRS. Este trabalho é realizado por mim e

revisto pelos auditores locais.
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Todos os procedimentos do fecho estdo formalizados no manual de politicas
contabilisticas.

A informacao referente aos utilizadores e as senhas de acesso do sistema de
contabilidade é atualizada e gerida pelo SR. Lopes, que € a pessoa que controla o servidor
e o software informatico. As senhas de acesso sao canceladas aquando da saida do
colaborador. O acesso ao sistema de contabilidade s6 é possivel através da nossa rede
interna. S6 esta pessoa tem a senha para proceder a alteracdes diretas nos programas
informaticos.

Apenas trés pessoas podem alterar os codigos das contas/centros de custo. O pedido de
alteracao é efetuado por pessoas nao pertencentes ao departamento financeiro ao DAF,
sendo este que autoriza esse pedido e comunica essa mudanca.

No caso de alteracao do programa de contabilidade, isto é, substituicao do existente por
outro, sdo mantidos durante alguns meses os dois sistemas a funcionar em simultaneo,
de modo a salvaguardar a informacao, caso ocorram problemas.

A informacao contida no sistema contabilistica € objeto de back-up todas as sextas-
feiras, o qual é guardado pelo SR. Lopes.

Os movimentos contabilisticos sao feitos por imputacdo manual na contabilidade
(salarios, imobilizado e stocks). A confirmacao de que estao corretamente lancados é
através de: resultado da contabilidade geral= ao resultado da contabilidade analitica.

O reporte financeiro é efetuado mensalmente.

Ambiente de controlo

As contas sdo fechadas mensalmente e a administracdo da atencdo a importancia do
reporte financeiro.

Foi adotado o codigo de ética e conduta do grupo e quando entra um novo colaborador
tem que assinar um documento em relacao a tal.

Existe organograma local, que reflete a estrutura vertical adotada e as descricoes de
funcdes dos administradores e diretores.

Nao tém sido detetadas fraudes e erros pelo Auditoria Interna ou pelo comité de
auditoria.

Toda a informacao final oriunda dos sistemas nao integrados no sistema de contabilidade
sdo introduzidos manualmente em tempo util e corretamente.

Sou responsavel por todas as alteracdes no sistema de controlo interno.

N&o existe um software proprio da empresa ou do grupo. Funcionamos com um programa

para a contabilidade, salarios e imobilizado e com outro para os stocks.
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Apéndice 10 - Descricdo de funcdes dos entrevistados

Status na Sojitz

Beralt Tin and

Administrativo e

Financeiro

Comité Executivo

Reporta a Descricao de func¢édes
Wolfram
(Portugal), S.A.

Presidente do | Acionista Dirigir a gestao corrente da sociedade por delegacao do Conselho de Administracao; Coordenar a Comissao executiva

Comité Executivo constituida por um Administrador Executivo e por um Administrador Executivo Residente; Representar a Empresa nos
negocios sociais, com os mais amplos poderes e praticando todos os atos tendentes a realizacao do objeto social;
Participar nas Reunides com o Conselho de Administracao e reuniées com a DGEG

Administrador Comissao Liderar toda a atividade da Mina, garantindo o cumprimento do que é previamente estabelecido pela Comissédo

Residente Executiva Executiva; Participar nas Reunides com o Conselho de Administracao; Participar em Reunides com o STIM;
Representar a Empresa nas ligacdes institucionais com os 6rgaos autarquicos e outros organismos; Participar nas
reunides mensais da Comissao de Higiene e Seguranca no Trabalho

Administrador Acionista Controlar toda a atividade da subsidiaria, sendo o elo de ligacdo com a empresa-mae

Expatriado

Diretor Presidente do | Coordenar as areas que reportam ao DAF: o Departamento de Recursos Humanos, o Servico de Contabilidade, o

Servico de Compras, o Armazém, a area de Despachos e Transportes, o Controlo de Gestao e a area de Tecnologias
de Informacao e Imobilizado; Preparar o Orcamento anual e as suas revisoes; Tratar das relacdes com as
instituicdes bancarias, nomeadamente negociacdo cambial e financiamentos; Coordenar a informacdo e as
obrigacdes mensais com a Autoridade Tributaria e com a Seguranca Social, com o Banco de Portugal, com o INE,
entre outros; Participar em Reunides com o STIM; Coordenar a Elaboracao mensal do “Internal Report” de gestao,

e justificacdo dos desvios em relacdo ao Orcamento; Responder aos inquéritos da Sojitz Corporation sobre o
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Apéndice 10 - Descricdo de funcdes dos entrevistados

Status na Sojitz
Beralt Tin and
Wolfram
(Portugal), S.A.

Reporta a

Descricao de func¢édes

controlo interno; Gerir o Cash-flow diario; Coordenar o trabalho da auditoria Externa; Estabelecer contacto com

os Advogados na area do contencioso fiscal, administrativo e comercial;

Diretor da Lavaria

e do Planeamento

Administrador

Residente

Elaborar o Plano anual de producao, para efeitos de Orcamento, em colaboracao com o Diretor de Trabalhos
Subterraneos e o Diretor de Geologia e Prospecao e Prospecao; Elaborar o Plano mensal de producdo em
colaboracao com o Diretor de Trabalhos Subterraneos e o Diretor de Geologia e Prospecao e Prospecédo; Coordenar
o0 Sector Laboratério; Coordenar a equipa da area de planeamento de producao; Participar nas reunides mensais
da Comissao de Higiene e Seguranca no Trabalho; Reunir e colaborar com organismos oficiais, como sejam a
DGEG e a APA; Elaborar relatérios anuais de atividade e planos anuais de trabalhos para a DGEG; Dirigir e
Coordenar o Responsavel de Producao da Lavaria, o Responsavel de Manutencao da Lavaria e o Encarregado Geral
da Oficina Elétrica; Elaborar o Balanco Metallrgico mensal; Dirigir e coordenar o funcionamento da ETAM; Ser
responsavel e garantir a rigorosa aplicacao das regras da técnica mineira na execucao dos trabalhos; Supervisionar
toda a atividade mineira sobre a qual é tecnicamente e legalmente responsavel, entre outras, garantindo a
aplicacao das regras de seguranca, higiene e salde no trabalho; Assegurar que é cumprida a Legislacdo em vigor
para o sector mineiro e para a lavra subterranea em especial; Coordenar a Elaboracao anual do Relatério de Lavra

a enviar a DGEG.
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Apéndice 10 - Descricdo de funcdes dos entrevistados

Status na Sojitz

Beralt Tin and

Reporta a

Descricao de func¢édes

Recursos

Humanos

Administrativo

Financeiro

Wolfram

(Portugal), S.A.

Diretor de | Administrador Dirigir a atividade das equipas de Geologia e de Topografia procurando otimizar os meios humanos e materiais

Geologia e | Residente colocados a sua disposicao; Colaborar na elaboracdo do anual de producao, para efeitos de Orcamento, com o

Prospecao Diretor de Trabalhos Subterraneos e o Diretor da Lavaria e Planeamento; Colaborar na elaboracao do Plano mensal
de producao em colaboracao com o Diretor de Trabalhos Subterraneos e o Diretor da Lavaria e Planeamento;
Coordenar o calculo e a avaliacdo de Reservas e Recursos; Gerir a execucao de sondagens a superficie e em
subterraneo e controlar o respetivo tratamento e testemunho dessas sondagens; Gerir a cartografia geolégica em
subterraneo (medicdo de pintas); Coordenar a organizacdo e gestdo da caroteca; Elaboracdo de relatorios
técnicos.

Diretor dos | Administrador Dirigir a atividade do Responsavel de Producado da Mina, do Responsavel de Manutencdo do Equipamento Mdvel

Trabalhos Residente da Mina, e do Encarregado Geral da Mina e das suas equipas; Otimizar os meios humanos e os equipamentos

Subterraneos colocados a sua disposicao; Assegurar o cumprimento dos procedimentos e de toda a legislacao em relacao ao
manuseamento e utilizacao de explosivos; Coordenar toda a gestao relacionada com o paiol e o paiolim; Participar
nas reunides mensais da Comissao de Higiene e Seguranca no Trabalho.

Responsavel pelos | Diretor Liderar/gerir equipa do Servico de Pessoal que trata de toda a area administrativa de Pessoal - contratos de

trabalho, processamento de salarios, declaracdes, inquéritos oficiais, Relatério Unico, etc.; Acompanhar
diariamente os diretores de area, para aconselhar/informar/esclarecer sobre matérias ligadas a Gestao das

Pessoas; Preparar e Atualizar Manual de RH da Sojitz Beralt Tin and Wolfram (Portugal), S.A.; Participar em

142




Apéndice 10 - Descricdo de funcdes dos entrevistados

Status na Sojitz
Beralt Tin and
Wolfram
(Portugal), S.A.

Reporta a

Descricao de func¢édes

Reunides com o STIM; Participar nas reunides mensais da Comissao de Higiene e Seguranca no Trabalho;
Preparar/colocar/gerir candidaturas aos Estagios Emprego no site do IEFP; Coordenar a integracao de estagios

escolares/curriculares provenientes de escolas profissionais da regiao e de faculdades, estas a nivel nacional.

Responsavel pelo

Ambiente

Administrador

Residente

Proceder a visitas e auditorias frequentes e sistematicas aos locais de trabalho, com a finalidade de assegurar o
cumprimento das disposicdes legais e regulamentares em matéria de Ambiente; Apoiar todas as Areas/Direcdes
da Empresa de forma a atingir os objetivos globais; Propor ao Administrador Residente as medidas especificas
necessarias e controlar a sua eficacia; Promover a sensibilizacao dos trabalhadores para as questdes ligadas ao
Ambiente, de modo a fomentar o espirito de prevencao; Participar nas reunides mensais da Comissdo de Higiene
e Seguranca no Trabalho; Proceder a gestédo e atualizacdo do Programa de Seguranca e Salude (PSS) da SBTWP;
Acompanhar e avaliar a evolucao do PSS nas diversas areas da Empresa de forma a minimizar o tempo necessario
a sua implementacao; Supervisionar os trabalhos de limpeza de residuos, procurando, entre outras, garantir a

aplicacao da legislacao em vigor na area do Ambiente.
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Apéndice 11 - Dados de informagao financeira

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Rubricas

Balanco 21132 373,00 | 23 294 224,00 22 591 846,00 | 22 090 374,00 | 42 403 014,00 | 44 421 802,00 | 43 916 171,00 | 50 723 115,00 46 028 790,00
Resultado liquido -1 964 169,00 878 389,00 -1433 471,00 | -2 522 325,00 4 131720,00| 2713 358,00 65 430,00 133 574,00 -5 660 638,00
Capital proprio 12 815 542,00 | 13 693 931,00 13 260 460,00 | 10 892 068,00 | 8 373 525,00 | 11 800 926,00 | 14 514 716,00 | 14 219 451,00 7 965 474,00
Resultado por acao -0,36 0,16 -0,26 -1,03 1,68 1,1 0,03 0,05 -2,30
Acionistas (empréstimos

e comissoes) 1038 134,00 4000 000,00 | 5 884681,00 6600000,00| 5260000,00| 6260000,00| 8260 000,00 12 260 000,00

Vendas (volframio e
outros minérios)

11 568 136,00

16 266 213,00

13 874 708,00

13 067 126,00

23 274 955,00

27 002 510,00

20 693 312,00

22 264 741,00

12 872 876,00

Fluxos de caixa

186 524,00

175 956,00

809 200,00

213 245,00

1867 216,00

1291 009,00

988 666,00

938 688,00

470 040,00

Provisao para ambiente

15157 933,00

17 531 999,00

16 547 290,00

22 798 060,00

23 033 624,00

Capital social

22 445 000,00

22 445 000,00

22 445 000,00

12 260 929,00

12 260 929,00

12 260 929,00

12 260 929,00

12 260 929,00

12 260 929,00

NUmero de acoes

5500 000,00

5500 000,00

5500 000,00

2 457 100,00

2 457 100,00

2 457 100,00

2 457 100,00

2 457 100,00

2 457 100,00

Valor nominal por acao

4,99

4,99

4,99

4,99

4,99

4,99

4,99

4,99

4,99

Notas: Reducao do capital social em 2010 em 15.184.071 euros destinado a cobertura de pI’GJUIZOS Questdes ambientais: durante 2011 a empresa efetuou
um estudo detalhado para o encerramento da exploracao comercial da mina, em que sera necessario a retirada dos equipamentos e reposicao dos terrenos

nas condicdes iniciais. Tal foi elaborado em conformidade com o D.L. n° 10/2010 e com aprovacao tacita pelo governo;
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Apéndice 12 - Evolucao do preco

No periodo de 2013/2015, assistiu-se a uma subida continua da cotagdo media mensal do APT
até Agosto 2013 (416,94 USD$/MTU) e desde essa data tem sido registada uma queda
acentuada, atingindo-se em Novembro 2015 o valor mais baixo deste periodo, 172,50 USD$/MTU.

EVOLUGAO DO PRECO DO APT E DO CAMBIO USD$/€ DE 2013 A 2015
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Devido a esta queda das cotagdes do APT no mercado internacional, com os efeitos nefastos dai
resultantes para as nossas vendas, e, ainda, pelo facto do teor do minério a extrair nao apresentar
melhorias sianificativas. somos, obrigados a fazer um Plano de Producédo para 2016 que esta em

MICHIOHAS Siginnivauvas, SUinivs, Uunigauys & 1oLt Uu.al

linha com as Ultimas alteragcdes ao Plano de Produgdo de 2015, que, em tempo foram
comunicadas, prevendo-se, mesmo assim, um resultado negativo para 2016.

Assim, a ndo se verificar a curto prazo uma inversdo destes factores ou de alguns deles, outras
alternativas terdo que ser encaradas, dado que a verificarem-se na integra as previsoes mais
pessimistas, tal conduzira, com grande probabilidade, a um aumento do passivo e a uma perda
relevante de liquidez durante o ano de 2016, que poderéo fazer perigar a capacidade da Empresa
para solver 0s seus compromissos.

A variagao do cambio USD$/€ tem sido favoravel a SBTW por receber em USDS$ e pagar em €.
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Apéndice 13 - Organogramas (empresa-mae e subsidiaria)

SOJITZ CORPORATION

General Shareholders’ Meeting

Board of Corporate Auditors
Corporate Auditors

I Board of Directors ]
| President & CEO | ® Machinery Division
l . Automotive Unit
Infrastructure Project &
——I Intemal Control Administration Dept. Industrial Machinery Unit
~| IT Planning Dept. Marine & Aerospace Unit
-] publc Retaions Dept. Energy & Metal Division
——I Corporate Accounting Dept. Energy Unit
-] Forexa securities Dept. Metal & Utility Unit

L Chemicals Division

isk Management Dept. - .
IM - Chemicals Unit

——J Structured Finance . .
I s Ecological Materials &

4 Finance Dept. Resources Unit

4 Gilobal Business Support & Promotion Dept. Consumer Lifestyle Business Division

“*l Legal Dept. Foods & Agriculture Business Unit
| intemai Audit Dept. Forest Products & Lifestyle Unit

lCOIpomleleningDepL
—l Logistics & Insurance Dept.
—I Investor Relations office

|

| secretariat Dept.
Il Human Resources & General Affairs Dept.
]| AssetManagement Dept.
] nvestment Management Dept.
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ORGANOGRAMA SOJITZ BERALT TIN & WOLFRAM S.A. - 2015

MEMBROS CONSELHO DE PRESIDENTE COMISSAO
ADMINISTRACAO EXECUTIVA

ALFREDO FRANCO - PRESIDENTE

TSUYOSHI OKUNO - VOGAL

FAUSTO FRADE -VOGAL

ADMINISTRADOR
EXECUTIVO

KATSUYOSHI TOKUMOTO - VOGAL

TAKESHI OKUMACHI! - VOGAL TSUYOSHI OKUNO

SECRETARIADO

SOFIA CARDIGA

ADMINISTRADOR
EXECUTIVO RESIDENTE

SECRETARIADO

TERESA SILVA

DIRECAG

DIRCAO
PLANEAMENTO

DIRETOR TECNICO

ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA

JULIO SILVA

PEDRO SILVA

CONTROLER

JOAO ALMEIDA

DIRECAO TRABALHOS SUBTERRANEOS DIRECAO LAVARIA

MANUEL PACHECO JULIO SILVA

ROMEU VIEIRA

RESPONSAVEL
RECURSOS
HUMANOS

JOSE MARTINS

CHEFE RECURSOS
PESSOAL

RESPONSAVEL
AO MINA E
SERVICOS

RESPONSAVEL

RESPONSAVEL RESPONSAVEL
SERVICOS DE

SEGURANGA

ESPONSAVEL
PRODUCAO LAVARIA

ESPONSAVEL
AMBIENTE

MANUTENCAO
LAVARIA

MANUTENGAO
MINA e MOVEL PROSPECAO

DONZILIA
GONGALVES

PEDRO CORREIA LUisS sILVA FAUSTO FRADE FILIPE PINTO RICARDO SARREIRA DIANA CARVALHO

CHEFE

CHEFE
CONTABILIDADE

RESPONSAVEL

TECNICO DE

SEGURANGA RESPONSAVEL COMPRAS

CONTABILIDADE ARMAZEM

PAULO R MARTINS

RICARDO SIMAO Joagquim Fragoso

RAFAEL CEREJO

EDARLINDO ALVES EDARLINDO ALVES
Luis Luis

GIL MARTINS

ENCARREGADO
GERAL
MANUTENGAO

ENCARREGADO
GERAL MACANICA
SUPERFICIE

CHEFE
LABORATORIO

ENCARREGADO
GERAL MINA

ENCARREGADO
RAL ELECTRICA

ENCARREGADO ENCARREGADO ENCARREGADO

GERAL LAVARIA

GERAL MECANICA

GERAL ELECTRICA

NELSON
GONGALVES

JOSE MACHIEL HELDER MARTINS MANUEL ISIDORO

PAULO QUINTELA
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

Questdo de
Ano Titulo Autores investigag&o’ Conclusées Limitacées
estudadas atraves de ;
estudo de caso
1977 | The relationship | Ouchi ( 1977) | Estudar a relacdo | Os controlos de resultados nunca | Ndo sdo identificadas pelo autor, contudo,
between entre a estrutura | capturam completamente o | os controlos somente foram aplicados em
organizational organizacional e o | desempenho desejado pela | empresas de venda a retalho.
structure  and controlo. organizacdo em consondncia com os
organizational seus objetivos. Existe uma aposta na
control formacdo para inibir a perda de
controlo, através duma linguagem
comum, o que pode levar a diminuicdo
da aplicacgdo dos controlos de
resultados.
1998 | Towards Granlund e | Relacbes entre a | As conclusbes apenas se referem as | Idénticas as conclusées.
increasing Lukka (1998) | cultura nacional e as | empresas do pais selecionado para o
business prdticas de | estudo, ndo existindo generalizac@o
orientation: gestdo/contabilidade. | das mesmas.
finnish
management

accountants in a
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

uncertainty in
knowledge-
intensive firms:
the role of
management
control systems
as  knowledge
integration

mechanisms

um modelo conceptual
relacionado com a
incerteza, em
empresas  intensivas
em conhecimento,
com a complexidade
do conhecimento e sua

relacédo com o SCG.

que, de acordo com o tipo de

complexidade conhecimento

enfrentado pelas equipas, o
conhecimento tende a ser centrado em
torno de fontes documentais, outputs,
troca ou

comunicacdo informal,

coordenacGo em torno da acdo,
resultados ou valores / crencas.
Coerentes com este quadro, os

mecanismos de controlo devem ser

Questdo de
Ano Titulo Autores Investigacao Conclusées Limitacées
estudadas atraves de ;
estudo de caso
changing
cultural context
2002 | The dynamics of | Danneek Como os produtos | Ndo se identifica com o tema da | Nado aplicdvel
product (2002) inovadores podem | dissertacdo; apenas se retiram alguns
innovation and gerar renovacdo | pardgrafos a incluir na revisdo da
firm organizacional? literatura.
competences
2004 | Dealing with | Ditillo (2004) | Desenvolvimento  de | Mais especificamente, a andlise sugere | Debruca-se  sobre  organizacbes  de

conhecimento intensivo, pelo que ndo se

pode generalizar as conclusées.
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

Questdo de
Ano Titulo Autores es tucii’;:lzsstif:r%i%s de Conclusoes Limitacoes
estudo de caso
projetados para coordenar individuos
e integracdo de conhecimento de
suporte ao mesmo tempo.
2005 | Globalization Barrett, Relacionado com o | Ndo se identifica com o tema. Ndo aplicavel.
and the | Cooper e | impacto que as
coordinating of | Jamal (2005) | multinacionais de
work in auditoria  tém no
multinational processo de
audits globalizacéo.
2008 | The role of Ligacdo do SCG e de | O controlo baseado na contabilidade | A base de dados foi considerada limitada,

accounting and
intermediate
subsidiary in the
management

control system

Moilanen
(2008)

contabilidade com os

sistemas sociais
existentes nas
subsididrias.

seria mais imparcial para as diferentes
empresas subsididrias, porque tudo o
que é necessdrio é existir confianca na
mesma, para a tornar legitima e logo
os sistemas de controlo. Estes
resultados estdo em conformidade
com Jones et al. (2004), que ilustra a

contabilidade como a Unica base de um

existéncia de problemas de linguagem com

alguns entrevistados (pouco fluentes em

inglés).
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

tendem a ser usados para reforcar

Questdo de
Ano Titulo Autores investigag&o’ Conclusées Limitacées
estudadas atraves de ;
estudo de caso

comportamento legitimo, e que
fornece uma certa percecdo das
relacbes sociais e ndo apenas uma
estrutura uniforme de controlo. A
contabilidade é a logica para controlar
e dirigir operacbes e comunicar as
relagbes sociais entre subsididrias e
empresa-mde.

2008 | Managing  the | Busco, Explorac@o do efeito| O caso de NW ilustrou como as | Estudo caso unico e conclusées especificas
tensions in | Giovannoni e | do papel dos PMS na | prdticas de medicdo de desempenho | sobre o mesmo.
integrating Scapens gestdo das tensées | (como a orcamentacdo formais e
global (2008) criadas nas | procedimentos) podem ser
organizations: organizacoées. mobilizados para vir a gerir relacoes
the role of laterais verticais, convergéncia versus
performance diferenciacGo e centralizacGo vs.
management descentralizacGo. ~ Em  particular,
systems enquanto  PMS  tradicionalmente
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

Questdo de
Ano Titulo Autores investigag&o’ Conclusées Limitacées
estudadas atraves de ;
estudo de caso

lagos (isto é, as relacées verticais) e de
centralizar e padronizar os processos
de tomada de decisGo, o presente
trabalho descreveu a introducédo de
um novo PMS que é usado para apoiar
e permitir relacées laterais entre as
empresas controladas diretamente
sem lacos hierdrquicos. Na tentativa
de integrar as estratégias e estruturas
organizacionais, PMS pode ser usado
para unir  diversas  entidades
geograficamente dispersas.

2010 | Creating Mundy (2010) | Explorar como as | Os resultados do presente estudo | Utilizacggo de wuma amostra simples
dynamic organizacées tentam | indicam que o equilibrio, em vez da | (multinacionais de servicos), pelo que os
tensions equilibrar e controlar | tensGo dindmica, ¢é diretamente | resultados devem interpretados com
through a a utilizacdo dos MCS's | determinado pelo uso do MCS. Esta | alguma precaucdo.

balanced use of

e como este equilibrio

facilita a criacdo de

situacdo requere a intervencdo dos

gestores de topo, para que sejam
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

control systems

(modelo de Simons,
1995).

tensoes produtivas. Contudo,
equilibrar essas situacées implica que
estes tenham capacidade para gerir os
conflitos organizacionais inerentes. A
relacdo entre processos interativos e
as outras alavancas de controlo é de
particular importdncia nas tentativas
dos gestores para simultaneamente
orientar e capacitar os funciondrios,
para o equilibrio do MCS.

O  balanco deste tensdo estd
relacionado com intmeros fatores que
influenciam a  capacidade  da
organizacdo para balancear o controlo
e a sua capacidade de o usar, tendo

importdncia os niveis de controlo,

Questdo de
. investigacdo ~ e e~
Ano Titulo Autores sac . Conclusoes Limitacoes
estudadas atraves de 4
estudo de caso
management tensdo dindmica | criadas as condicbes para surgirem
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

Questdo de
Ano Titulo Autores es tucii’;\gzsstigfr%i%s de Conclusoes Limitacoes
estudo de caso
nomeadamente o nivel interativo,
bem como, as constantes mudancas.
2011 | The localisation | Cruz, Forma como o SCG é | As tendéncias homogeneizantes dos | Estudo caso unico e limitado a um modo de
of a global | Scapens e | utilizado por uma | sistemas globais tém de ser adequadas | investimento apenas.
management Major (2011) | multinacional para | ao local, embora, se reconheca a
control system coordenar e controlar | globalizaggo @~ como uma  forca
as suas operacoes | poderosa, é essencial a variedade dos
globalmente dispersas | locais, para que esta tenha lugar. Para
dentro de uma das | além disse, o local mantem a sua
suas subsididrias | identidade, podendo particularizar-se
(joint-venture em | e diferenciando-se do global.
Portugal).
2013 | The use of | Arjaliés e | Como as organizacdes | A comunicacGo é fundamental para a | ExclusGo dos processos informais para
management Mundy (2013) | utilizam o SCG para | implementacdo da estratégia de CSR | integracdo da CSR e utilizacdo de um
control system gerir a CSR, enquanto | (utilizacdo do nivel de crencas para | questiondrio padronizado, elaborado com

to manage CRS

strategy: a

estratégia? Com base
no modelo de Simons
(1995)

motivar os colaboradores a
implementar medidas de CSR). A

mensuracdo do  desempenho é

informacées das bases de dados usadas.

155




Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

Ano

Titulo

Autores

Questdo de
investigacdo
estudadas através de
estudo de caso

Conclusoes

Limitacées

levers of control

perspective

fundamental na gestdo da estratégia
de CSR. O nivel interativo tem um
papel importante na estratégia de
CSR, facilitando a troca de ideias
entre colaboradores e gestores e na
identificacdo de novas oportunidades.
O nivel de diagndstico permite a
comparacdo do nivel de desempenho
entre departamentos.

O nivel de fronteira permite que os
objetivos individuais estejam
alinhados com os da organizacdo,
permitindo que os colaboradores se
envolvam na estratégia de CSR. O risco
de gestdo também tem influéncia na
estratégia de CSR. A gestdo da
estratégia de CSR tem o potencial de

facilitar a mudanca através de
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

Questdo de
Ano Titulo Autores investigag&o’ Conclusées Limitacées
estudadas atraves de ;
estudo de caso

processos organizacionais, que
permitem a inovacdo, a comunicacdo,
o reporte e a identificacdo de ameacas
e oportunidades, em que o modelo de
Simons fornece entradas para o SCG,
como meio de identificar e promover
tal.

2013 | Globalization Cooper e | Examinar as regras do | Salienta o potencial dos efeitos | Apenas examina o PMS como parte do SCG,
discourses and | Ezzamel SCG, em particular, o | globalizantes do PMS através da | embora os autores ndo refiram qualquer
performance (2013) PMS, assim como o | interacd@o dos discursos dos acionistas | limitacdo.
measurement Balanced Sorecard e | e subunidades, mesmo na auséncia de
systems in indicadores chave do | explicita de declaracbes sobre a

multinationals

firms

desempenho, no
contexto de uma

multinacional.

globalizacdo. A utilizacGo de sistemas
informdticos estd associada a um
melhor desempenho organizacional,
bem como, a uma descentralizacéo do

processo de tomada de decisdo. O uso
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Apéndice 14 - Resumo dos estudos qualitativos identificados na revisdo da literatura

legitimacy? A
dynamic
perspective on
multinational

firm control

Ambos (2013)

sequencia com que as
multinacionais
implementam SCG na
sua rede de
subsididrias

estrangeiras?

ambientes dindmicos, em que as

multinacionais utilizam o controlo

social (expatriados, cultura
organizacional e
formacdo/aprendizagem) para a
aceitacdo e legitimacdo dos outros

controlos.

Questdo de
. investigacdo ~ Lo
Ano Titulo Autores gacao Conclusées Limitacoes
estudadas atraves de ;
estudo de caso

da tecnologia de informacdo melhora

a comunicac¢do na organizacdo
2014 | A question of | Brenner e | Como, quando e qual a | Esta associacdo é mais positiva em | O estudo s6 se refere as multinacionais

europeias e a modos de investimento totais

(aquisicdo total do capital).
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Glossario

Altura de corte - é a altura da frente de trabalho do chao até ao teto do desmonte;

Aterro - local a céu aberto onde sao depositados os esteres;

Chaminés - sdo as ligacdes entre dois pisos, isto €, local por onde o minério passa para

ser colocado nos vagoes, sendo transportado nestes para a correia e depois para a lavaria;

Concentrado final - volframio em graos de reduzida dimenséao (produto final);

Desmontes - areas de onde se extrai o minério; areas onde se fazem as pegas;

Fatores modificadores - podem ser a lavra mineira, o processamento mineral,
metaldrgicos, economicos, marketing, legais, ambientais, infraestruturais, sociais ou

governamentais;

Fildo - veio de metal em minas;

Frentes - locais disponiveis nas galerias abertas na mina (tuneis) para se efetuar a

perfuracao e os rebentamentos dos filées;

Lavaria - local onde a rocha extraida do filao é transformada no produto final;

Lavra - extracao do minério (desde as pegas ao concentrado final na lavaria);

Mina de fildo - o0 minério esta aglomerado em filées com menos de meio metro de altura;

Mina de macico - os fildes do minério estao disseminados na rocha;

Pegas - rebentamentos de frentes; conjunto de 28 furos na mesma frente de trabalho

preenchidos com explosivos;

Pinta - software para representacao da mineralizacao do volframio dentro da mina;

Recurso Mineral - é a concentracdo ou ocorréncia de um material solido com interesse
econémico, dentro ou sobre a crusta terrestre, de tal forma que, o seu teor ou qualidade
abre perspetivas razoaveis para uma extracao economica. A localizacdo, quantidade,
teor ou qualidade, continuidade e outras caracteristicas geologicas do Recurso Mineral
sdo conhecidas, estimadas ou interpretadas a partir de evidéncias ou conhecimento
geologico especifico, incluindo amostragem. Os Recursos Minerais sdo divididos, em
ordem de crescente confianca geoldgica, como: Inferidos, Indicados ou Medidos. Tal faz

com que sua extracdo possa ser técnica e economicamente viavel;
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Reserva Mineral - é a parte de um Recurso Mineral Indicado e/ou Medido passivel de ser
minada economicamente. Estas incluem fatores de diluicao e provisdes para perdas, que
podem ocorrer quando o material € minado ou extraido e sao definidas por estudos de
pré-viabilidade ou viabilidade, conforme o apropriado, e onde sdo aplicados "fatores
modificadores”. Estes estudos demonstram que no momento em que estes sao
executados, a extracdo mineral poderia ser razoavelmente justificada, o que esta
relacionado com medida da quantidade e de teores de minério de um deposito mineral
em funcdo de um teor minimo de explorabilidade deste minério As Reservas Minerais sdo
divididas, em ordem crescente aplicacao dos "fatores modificadores” e da crescente
confianca geoldgica, em Provaveis ou Provadas... As reservas variam com a pesquisa
geologica e com o desenvolvimento tecnolégico da lavra e do processamento e
beneficiamento mineral bem como com as variaveis econdmicas envolvidas o que muda

o teor de corte do minério;

Sogo shosha - Modelo de negécio exclusivo para o Japao, como um reflexo do proprio
desenvolvimento econémico do pais, pela primeira vez durante o periodo de Restauracao
Meiji de rapida industrializacao e comercializacao e, em seguida, com a reconstrucao das
infraestruturas do Japao e da industria na sequéncia da Segunda Guerra Mundial. Como
tal, surgiram empresas multifacetadas em tamanho, abrangéncia e diversidade nao
encontradas noutras organizacoes. Tradicionalmente estdao envolvidos na oferta de
recursos naturais e de energia, materiais intermediarios, matérias-primas alimentares,
magquinaria industrial e de tecnologia para fabricantes de médio e a montante, bem como

na distribuicado de uma série de produtos de consumo a jusante numa base global;

Teor - relacdo do minério existente por uma certa quantidade de rocha extraida;
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