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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os aspectos de fusdo promovidos por
empresas alimenticias apdés o ano 2000, e apresentar algumas consequéncias
destas fusdes no desempenho das empresas. Avalia-se a fusdo como estratégia de
crescimento das empresas alimenticias para garantir seus lucros e ampliar mercado,
maximizando sua competitividade, buscando com isto unir forgas para vencer crises,
concorrentes e mercado externo, se tornando megaempresas, com grande potencial
de mercado interno e externo. A importancia deste estudo € oportunizar o leitor a se
familiarizar aos aspectos da fusdo e suas aptiddes, e para tanto, a metodologia
utilizada foi a pesquisa bibliografica com informacdes retiradas de livros, internet e
revistas. A fusédo tem sido realizada por empresas tais como a Sadia e a Perdigao, a
Antarctica e a Brahma; além destas, ha muitas empresas menores que se fundem
como forma de atrair mais lucros e maximizar seu poder competitivo com as
grandes, isto é, sobreviverem. A fusdo auxilia o governo a atrair mais impostos, mais
postos de trabalho e mais dinheiro no mercado interno. Com esta pratica as
empresas se fortalecem, maximizam sua rentabilidade e podem reduzir seus custos,
se tornando mais flexiveis e dindmicas. Ao consumidor, a fusdo pode criar novos de
empregos, mas reduz a quantidade de concorrentes, e a diversidade de precos. Foi
possivel perceber que a fusdo € uma boa alternativa para as empresas que atuam
no segmento alimenticio, mas pode recair ao consumidor algumas dificuldades no
momento da compra e escolha do produto. Sugere-se para trabalhos futuros,
analisar dados e informacbes a respeito de fusdes empresariais, descrevendo
guantitativa e/ou qualitativamente tais valores, permitindo que comparacfes sejam

feitas.

Palavras-chave: Estratégia empresarial. Maximizagdo. Mercado. Competitividade.



ABSTRACT

This paper aims to examine aspects of fusion promoted by food companies after
2000, and present some consequences of these mergers on company performance.
Assesses the merger as a growth strategy for food companies to ensure their profits
and expand market, maximizing their competitiveness, seeking to join forces to
overcome this crisis, competitors and external market , becoming mega-companies ,
with great potential for domestic and foreign market . The importance of this study is
to provide the opportunity for the reader to be familiar with aspects of the merger and
their skills, and for this, the methodology used was the literature research on
information taken from books, magazines and internet. The merger has been held by
companies such as Sadia and Perdigdo, Antarctica and Brahma ; addition to these ,
there are many smaller companies merging as a way to attract more profits and
maximize their ability to compete with large, and survive. The merger helps the
government to attract more taxes, more jobs and more money in the domestic
market. With this practice companies strengthen, maximize profitability and can
reduce their costs by becoming more flexible and dynamic. Consumer, the merger
can create new jobs , but reduces the amount of competitors, and the diversity of
prices . It could be observed that the merger is a good alternative for companies
operating in the food industry, but the consumer can bear some difficulties at the time
of purchase and product choice. It is suggested for future work, analyze data and
information about corporate mergers, describing quantitatively and / or qualitatively

such values, allowing comparisons to be made .

Word-keys: Corporate Strategy . Maximization . Market. Competitiveness



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt e ettt s sttt e st et ste e e steaneas 7
2 ESTRATEGIAS ..ottt sttt 9
2.1 Estratégia COMPETItIVA. .......cooeiiiiiiiiiiii e 9
2.2 Estratégias EMPreSariaiS..........ccuuuuuuiiiiieeeeieieiiiiiee e e e e e e e e eeenaans 11
2.2.1 Economiade ESCala........cccoeiieiiiiie 14
2.2.2 Determinacdo de Preco: OlIgoPOliOS .......ccuuviiiiiiieiiiiiiiieeeee e 15
3 CONSELHO ADMINISTRATIVO DE DEFESA ECONOMICA (CADE) ....... 18
4 FUSAO EMPRESARIAI: ASPECTOS TEORICOS......c.cccecvevveeeeeieceeeenee, 20
4.1 [@70] (o1 1| (0 1SR 20
4.2 Tipos, Definicdes e P0oSSiveis ODJetiVOS .........ccuiiieriiiiiiiiiieeeeeee e 22
4.3 Fatores que Influenciam a Efetivagdo de FUSBES.............uuvvviviiiiiiiiiiiiiiiiinns 24
4.4 teorias que subsidiam as FUSBES ..........ccoiviiieiiiiiiiiiii e 24
5 EVOLUCAO DO PROCESSO DE FUSOES NA ECONOMIA

BRASILEIRA e 27
5.1 Fusbes de Empresas Alimenticias sediadas no Brasil ...............ccccccvvvvnnnnns 29
6 CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt 34
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt ettt 37
APENDICES ...ttt ettt e e e e e et e e e e e e et raaaaeeeeaans 40

Apéndice E- O Controle Interno como Mecanismo Gerencial de Empresas.......... 441



1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta os aspectos da implantacdo da fusdo por empresas,
que € um dos importantes tipos de reorganizacao societaria utilizadas.

Fusbes sao formas de expansdo externa que devem ser empreendidas
somente quando se espera que elevem o valor da acdo. Enquanto o objetivo
dominante de uma fusédo deva ser o de melhorar esperando que o valor da acao de
uma empresa seja maximizado, frequentemente existem inumeras razfes mais
imediatas tais como: diversificacdo, consideracfes tributarias e o incremento da
liquidez do proprietério. Noutras situagdes, fusGes séo feitas visando-se aos ativos, e
nao as operacdes da empresa adquirida.

A fusao corporativa € muito importante para a permanéncia ou fortalecimento
de empresas, parte-se dai a relevancia do tema, objetivando conhecer o processo,
os tipos, a complexidade, a motivagdo, os aspectos legais e juridicos da fusédo de
empresas, no caso, alimenticias.

Este estudo oportuniza ambientar-se quanto aos aspectos da fuséo, tais
como: as vantagens, as necessidades, as realizagdes, os beneficios que podem
gerar ao consumidor, além do sucesso e fracasso que podem ocorrer neste
mudanca.

Os problemas de pesquisa deste estudo direcionam-se a explorar e
descrever um assunto pelo pesquisador, que € a fusdo de empresas, e para tanto,
questiona-se: quais as motivacdes e medidas necessarias para que ocorra fusdo de
empresas alimenticias? a fusdo € um recurso que promove para o fortalecimento de
empresas de um mesmo segmento? as etapas a serem transpostas na fuséo
corporativa dificultam sua viabilidade? a concentracdo de mercado € uma busca das
empresas na fuséo?

A hipdétese que pode ser levantada € quanto a fusdo entre empresas
alimenticias é vantajosa.

O objetivo deste trabalho, por meio de _revisdo bibliografica, € analisar os
aspectos de fusdo promovidos por empresas alimenticias apds o ano 2000, e
apresentar algumas consequéncias destas fusdes no desempenho das empresas.
Os objetivos especificos séo de: definir conceitos, caracteristicas, tipos, evolucdo e
aspectos legais de fusdo corporativa; levantar conceitos sobre estratégias

empresariais ; analisar a importancia da fusdo dentro de um contexto empresarial;
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apontar a motivagdo para realizar fusdo entre empresas alimenticias; apontar as
etapas necessarias para a fusao entre empresas; exemplificar empresas alimenticias
brasileiras que se fundiram.

A pesquisa e coleta de dados e informacbes tem cunho bibliografico
investigando sobre o assunto por meio de: textos de discussao, informes, livros,
revistas, dissertagfes, artigos cientificos, sites do governo, scielo, entre outros.

Propde-se coletar informacdes para conhecer e evidenciar as medidas
necessarias para realizar fusdo de empresas. As informacdes sédo bibliogréaficas,
retirando-se modelos de empresas alimenticias instaladas no Brasil que instituiram a
fusdo em sua proposta.

No que se refere aos objetivos, a pesquisa foi exploratéria e descritiva. A
pesquisa exploratoria é realizada quando ha pouco conhecimento do assunto, e por
ter perfil investigativo. Ja& a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de
determinado fendmeno, possuindo também caracteristicas de uma pesquisa de
natureza exploratéria devido ao pouco conhecimento acumulado, que no caso,
procura-se saber mais sobre fusdo de empresas alimenticias. Além disso, mune o
pesquisador com perfil de um grupo pesquisado, viabilizando a proporgéo por meio
de andlise, ndo tendo a obrigatoriedade de explicar os fatos que venham aparecer,
mesmo utilizando-se deles.

Para facilitar o entendimento do trabalho, ele se divide em capitulos, em que o
além desta introducdo, o segundo trata de estratégias empresariais e aspectos que
maximizem seu potencial. O terceiro capitulo revela o trabalho do Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica. O quarto capitulo revela teorias acerca da
fusdo, coletando informacdes a respeito dos conceitos, tipos e fatores que
influenciam a fuséo, teorias e estratégias empresariais.

No quinto capitulo aborda-se a evolu¢édo do processo de fusées na economia
brasileira e como foram as fusdes de empresas alimenticias no Brasil.

No dultimo capitulo faz-se as considerac¢des finais, procurando analisar o

estudo realizado.



2 ESTRATEGIAS

2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para Porter (1987,p. 1):

A concorréncia esta no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacéo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inova¢gBes, uma cultura coesa ou uma boa
implementacdo. A estratégia competitiva € a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢éo
lucrativa e sustentéavel contras as for¢as que determinam a concorréncia na
inddstria.

O autor comenta sobre dois pontos importantes quando escolher a estratégia

competitiva: a atratividade sob o ponto de vista da rentabilidade a longo prazo e os

fatores que impulsionam essa atracdo; e os fatores que determinam a posicéo

competitiva dentro de uma empresa, pois, umas empresas sao rentaveis outras nao,

independentemente de qual rentabilidade média da mesma.

Porter (1987) afirma que em qualquer indulstria, seja ela doméstica ou

internacional, produza um produto ou um servigo, as regras da concorréncia estao

englobadas nestas cinco forcas competitivas. Seu vigor coletivo provém das

habilidades das empresas em uma industria.

Desta forma:

O poder do comprador influencia os precos que as empresas podem cobrar,
por exemplo, da mesma forma que a ameaca de substituicdo. O poder dos
compradores também pode influenciar o custo e o investimento, porque
compradores poderosos exigem servicos dispendiosos. O poder de
negociacéo dos fornecedores pode influenciar ou determinar os custos das
matérias-primas e de outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia
0S precos, assim como 0s custos da concorréncia em areas da fabrica,
como desenvolvimento de produto, publicidade e forca de vendas. A
ameaca de entrada coloca um limite nos precos e modula o investimento
exigido para deter entrantes (PORTER, 1987, p.3-4).

As cinco forgas elencadas por Porter séo:

Figura 1- Cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade da empresa
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Entrantes
potenciais

Poder de negociagédo dos fornecedores l Ameaca de novos entrantes

Concorrentes na
inddstria

w <« Compradores

Rivalidade entre
empresas existentes

Fornecedores

A 4

Ameaca de servi¢os ou produtos substitutos T Poder de negociagéo dos compradores

Substitutos

Fonte: Porter (1987, p.4)

Porter (1987, p. 4) diz que:

As cinco for¢as determinam a rentabilidade da industria por que influenciam
0S pregos, custos e o investimento necessario das empresas em uma
indUstria; os elementos do retorno sobre o investimento. O poder do
comprador influencia o0s precos que as empresas podem cobrar, por
exemplo, da mesma forma que a ameaca de substituicdo. O poder dos
compradores também pode influenciar o custo e o investimento, por que
compradores poderosos exigem servicos dispendiosos. O poder da
negociagéo dos fornecedores determina 0s custos das matérias-primas de
outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os precos assim
como os custos da concorréncia em areas como fabrica, desenvolvimento
de produto, publicidade e for¢ca de vendas. A ameaca de entrada coloca um
limite nos precos e modula o investimento exigido para deter entrantes.

Com a entrada de entrantes, da para a inddstria uma renovacdo nas
capacidades; onde buscam combater a concorréncia. Caso as barreiras aos novos
entrantes forem grandes, € possivel que haverd barreiras por parte dos
concorrentes, ndo configurando uma ameaca.

Enfim, Porter (1987) afirma que a meta final da estratégia competitiva é
modificar as regras em beneficio da empresa. Em qualquer tipo de industria que
produz um produto/servico, a concorréncia estd inserida nas cinco forcas
competitivas indicadas na figura 1, que sao: novos concorrentes, a ameaca de

substitutos, poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociagcao dos
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fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.
Por fim, sobre vantagem competitiva, Porter (1987) diz que € a posi¢éo a nivel

superior que uma empresa chega, se comparada as outras concorrentes.

2.2 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Estratégia, para Henderson (1998), € procurar e construir um plano de acéo
para ter vantagem competitiva, por meio de um desenvolvimento e ajuste na
empresa, sendo que para esse, essa procura parte de uma interacdo que se inicia
de uma propria avaliacdo da empresa, para saber quais seus propdésitos e objetivos.
Os fatores que fazem parte da competicdo estratégica sdo a compreensdo e 0
comportamento competitivo, em que participantes, clientes, dinheiro e recursos se
interatuam sempre; utilizar a compreensdo como estratégia para mudar o equilibrio
competitivo; 0s recursos que a empresa possui e reutiliza-los para posteriormente se
beneficiar; a prevencéo dos possiveis lucros e o investimento necessario; por fim, se
ter disposicao de agir. Henderson diz que a estes itens refletem em outros mais, que
precisa de comprometimento e determinagéo para atingir o sucesso na empresa. Por
isso que se diz que é preciso planejar e calcular certo a competitividade estratégica,
para promover mudancgas fortes.

Koenes (apud BARBOSA, 2013) afirma que as estratégias ndo devem ser
aplicadas e nem seguidas por todos os produtos/servicos de uma empresa, entao,
as estratégias deve ser conforme as variacbes externas e internas que cada
empresa sofre. As variagdes internas principais sao: pontos fortes e fracos, estrutura
e capacidade financeira, objetivos pessoais do dono, valores imperantes na cultura
da organizacdo; as externas tem-se a situacdo do ambiente, mercados e suas
tendéncias, problemas e oportunidades, competidores, dentre outros.

Goold e Campbell (1998) citam trés tipos de se conduzir uma estratégia que
sdo por: planejamento estratégico, controle financeiro e controle estratégico. Cabe a
escolha da que melhor se adapta &s necessidades do momento, e observar os
problemas que surgirdo. Os autores citam que o planejamento estratégico possui
perfil mais arriscado, e tem pontos fortes como 0s meios de verificagdo; estimula que
as estratégias se unam em um projeto e cria novas estratégias; por outro lado, este
tipo também tem problemas como o da motivacéo, que se ndo atingir o desejado,

frustra. Acrescentam que o controle financeiro se caracteriza por controlar melhor o
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setor financeiro, e tem como responsavel os gerentes das unidades de negocios. O
ponto forte nesse quesito € a motivagdo, pois 0s gerentes a estimulam para atingir
bons desempenhos financeiros; ja o ponto fraco é ter preconceito contra estratégias

e investimentos.

Quanto ao controle estratégico, pode-se dizer que é a unido dos dois
primeiros estilos, e procura aproveitar as vantagens dos mesmos, e
distanciar e aprender com as dificuldades, procurando ter mais equilibrio e
clareza nas acdes (GOOLD; CAMPBELL, 1998, p. 358).

Hitt (2005, p. 266) relata que “perseguir uma estratégia de nivel corporativo de
negocio unico ou dominante pode ser preferivel a buscar uma estratégia empresarial
mais diversificada”, exceto que a empresa possa desenvolver economias de escopo
ou economias financeiras entre 0os negocios, ou que ela possa obter poder de
mercado por meio de niveis adicionais de diversificacao.

Avaliando as estratégias organizacionais, Certo e Peter (1993) afirmam que
sao feitas pela alta administracéo e criadas para atingir os objetivos da mesma,; vale
analisar o setor que a empresa deve se dirigir. Conforme Wright, Kroll e Parnell
(2000), isso sera definido conforme os pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas da empresa.

As estratégias organizacionais podem ser divididas em grupos:

1. De concentragdo: ocorre quando uma empresa se coloca a somente uma
linha de negdcios; e é utilizada para se ter vantagem competitiva por meio
de conhecimento especializado e eficiente de um setor (CERTO;
PETER,1993);

2. De estabilidade: para empresa que atua em mais de um setor,
corresponde a manutencéo do atual conjunto de empresas, ou empresa
gue atua em um Unico setor, essa estratégia se mantém quase as
mesmas operagdes sem buscar um crescimento significativo nas receitas
ou no tamanho da empresa (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000);

3. De crescimento: corresponde a lucro, vendas ou participacdo no mercado;
e pode ser conseguida por meio do crescimento interno, integragcéo
vertical e horizontal, diversificacdo ou aliancas entre empresas (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000);

4. De reducéo de despesas: ocorre quando a empresa atinge um grau de
perigo e sem eficiéncia. Wright, Kroll e Parnell (2000) dizem que isso pode

ser mudado com a reviravolta do panorama, o desinvestimento ou a
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liquidagéo.

Muitas empresas costumam utilizar a juncdo das estratégias citadas,
conforme os negdcios que estdo inseridos. As estratégias descritas podem ser
dirigidas a grandes empresas, ou as que participam somente de uma linha de
produtos e negocios. A estratégia de negécios é mais um tipo de estratégia
empresarial, e conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), reflete-se quanto ao tipo de
negocio se deve entrar e como competir.

Segundo Certo e Peter (1993, p. 133):

Formular estratégias de negocios envolve a tomada de decisdes em nivel
de divisdo ou de unidade de negdcios. Naturalmente, estas estratégias
devem ser consistentes com a estratégia global da organizagdo para aquela
linha especifica de negécios.

Segundo Hitt (2005, p. 154), estratégia de negdcios dizem respeito a posicao
da empresa no setor em comparagcdo com seus concorrentes. As empresas que
conseguiram estabelecer posi¢cdes favoraveis no setor tem mais capacidade de
administrar as cinco forcas competitivas quanto as “ameacgas de novos entrantes e
de produtos substitutos, rivalidade, poder de negociacdo de fornecedores e
compradores”.

Segundo Alday (2013, p. 16):

Uma estratégia de negécio tem diversas caracteristicas especificas. O
processo de formulagdo da estratégia ndo resulta em qualquer acgéo
imediata. Em vez disso, estabelece as dire¢Bes gerais nas quais a posi¢ao
da empresa crescera e se desenvolvera. Portanto, a estratégia deve ser
usada, em seguida, para gerar projetos estratégicos através de um
processo de busca. O papel da estratégia, nessa busca, é primeiro o de
focalizar a atencéo em areas definidas pela estratégia e, em segundo lugar,
o de excluir as possibilidades nao identificadas que sejam incompativeis
com a estratégia.

Apbs delineadas as estratégias organizacionais e as de negdcios, a empresa
deve criar as estratégias funcionais (poderdo ser utilizadas para que cada
funcionario de cada setor crie medidas para que a empresa atinja seus objetivos)
gue sao as que demonstram as atividades e setores da empresa, e que fazem parte
da estratégia de negdcio da empresa. Por meio delas, € possivel descrever as
caracteristicas das tarefas como forma de garantir a continuidade das estratégias

gerais e funcionais da empresa.



14

2.2.1 Economia de Escala

Economia de escala se distingue pelos ganhos obtidos através da expanséo
da produtividade industrial; a sua capacidade produtiva é maximizada e auxilia na
obtencdo de custos totais de produgao proporcionalmente menores que os do
produto. Isto resulta em custos médios de producdo menores a longo prazo.

A economia de escala ou rendimentos de escala pode explicar porque
algumas empresas sdo mais lucrativas do que outras. Através da economia
de escala é possivel maximizar os lucros a medida que a quantidade
produzida aumenta. Alguns processos tornam-se mais produtivos em
grande escala, do que em pequenas. Isto pode ser observado quando todos

0s insumos séo duplicados e o custo aumenta em propor¢do menor que dos
insumos (VENDRUSCOLO, 2013, p. 5).

7

Acrescenta-se que economia de escala € a organizagdo do processo
produtivo para se atingir, por meio de tamanho 6timo, o melhor uso possivel dos
fatores que interferem em tal processo, isto é, reduzem-se o0s custos de producao e
desenvolvem os bens e servicos.

“A economia de escala ocorre quando o custo médio diminui a medida que a
producédo aumenta” (BESANKO; BRAEUTIGAM, 2004, p. 214).

McGuigan (2008) concorda que os custos médios de longo prazo declinantes
ao longo da faixa inferior da producéo possivel, normalmente sdo dados a economia
de escala. As fontes provaveis de economias de escala podem ser divididas em trés
grupos:

1. Economias especificas do produto: economia relacionada com a fabricacéo

de um produto;

2. Economias especificas da fabrica: economias de escala que tem relacao
com a produtividade total de uma fabrica;

3. Economias especificas da empresa: economias de escala que se
relacionam com a produtividade e operacdo da empresa, entédo, as fontes
de economia de escala ocorrem na producao e distribuicdo, na captacao de
recursos financeiros, no marketing, nas vendas e nas novas tecnologias.

Entdo, pode-se dizer que na fusédo, as empresas se organizam buscando
a maximizacdo na produtividade, com baixos custos de producdo e o
desenvolvimento de producao de bens e servi¢os, provocando a redu¢ao nos custos

totais. Aumentam-se os fatores produtivos, pessoas e maquinarios, aumentando a
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producdo. Além disso, a divisdo de trabalho possibilita ganhos de escalas na

producao.

2.2.2 Determinacao de Preco: Oligopdlios

Oligopodlio € uma forma de organizacdo de mercado, em que o0 poder se
concentra em um pequeno numero de vendedores. Cada firma tem influéncia
consideravel no preco de mercado, devendo-se levar em conta a reacdo de outras

firmas do mercado.

Um oligopdlio é caracterizado por um numero relativamente pequeno de
empresas oferecendo um produto ou servi¢o. O produto ou servigco pode ser
diferenciado, como no caso de refrigerantes, cereais e ténis esportivos, ou
relativamente indiferenciado, como no caso de empresas aéreas, petrdleo,
aluminio e cimento (MCGUIGAN, 2008, p. 282).

Foram desenvolvidos alguns modelos para mostrar os problemas e principios
envolvidos na andlise de oligopolio que sdo: modelo de cartéis; modelo da firma
dominante; modelo concorrencial; e modelo concorrencial com produto diferenciado.

A caracteristica que o oligopdlio diferencia, recai no fato de que a quantidade
de empresas € pouca o suficiente para que atitudes de uma empresa individual no
setor (envolvendo preco, quantidade que produz, estilo ou qualidade do produto,
entre outros), que promove um impacto que é perceptivel sobre as vendas das
outras empresas do setor.

Uma das maiores forcas que trabalha a favor das empresas cada vez maiores
€ a vantagem do poder de mercado. Quanto mais a empresa cresce internamente ou
pela compra e absor¢cdo de seus concorrentes, maior seu poder de estabelecer
precos sem se preocupar muito com seus concorrentes.

Alguns efeitos dos mercados oligopolisticos sobre a economia sao:

e A producdo pode ser restringida e o preco aumentado, em relagdo a

formacao de precos e produgdo sob concorréncia pura;

e Com entrada parcial ou totalmente bloqueada verifica-se a existéncia de

lucros puros e interferéncia na organizacao da producéo;

e As firmas ndo sdo estimuladas a produzir com maxima eficiéncia

econdmica, ainda que em muitos casos sejam mais eficientes do que se a

indUstria fosse atomizada;
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¢ Verificam-se alguns desperdicios com promoc¢fes de vendas (VARIAN,

2004).

Entdo, pode-se dizer que oligopdlio € um conjunto de empresas que tem

como estratégia, determinar precos, concentrar poder e mercado. Tem como

politicas costumeiras a liderangca sobre os rivais com politicas de preco que

influenciam nos lucros e nas vendas dos concorrentes. Correspondem a poucos

fornecedores em que cada um possui boa parcela do mercado, e que se mudar sua

politica de venda, interferirhd a participacdo de seus concorrentes promovendo a

reagao por parte deles.

A fusé@o reduz o numero de empresas no mercado, o que pode torna-lo

oligopolista. A nova empresa que surge apés a fusdo pode prejudicar a

concorréncia, em razao da fusédo dar maior poder de mercado a empresa fusionada,

tanto para estabelecer precos, quanto para negociar com os fornecedores.

O impulso das economias capitalistas na direcdo de mercados externos
pode ser isto como resultado da dindmica de industrias oligopolistas,
marcadas por um potencial de crescimento significativamente superior as
taxas de expansdo de seus mercados domésticos.dindmica de industrias
oligopolistas, marcadas por um potencial de crescimento significativamente
superior as taxas de expansdo de seus mercados domésticos [...]Nesse
processo que culmina com a saida em diregdo aos mercados externos, as
restricbes ao crescimento se manifestam primeiramente no plano da
indastria. Entdo, a diversificagdo das atividades no mercado corrente da
firma surge como a principal estratégia até o completo esgotamento das
suas possibilidades de expanséo (SARACINI; PAULA, 2006, p.16).

O grupo pode entrar com um grande numero de marcas no mercado, desta

forma manobrar os precos impedindo o crescimento e até criando a deterioracdo dos

concorrentes.

Fusbes entre grandes empresas representam risco potencial de grande
prejuizo ao consumidor. [...] No caso da SADIA e Perdigdo, o consumidor
realmente sofre um risco de ter as suas opcdes de escolha diminuidas e
guando isso acontece hd um risco de diminuir a qualidade e aumentar o
preco dos produtos porque nao ha competicdo. O consumidor sai
beneficiado quando ha competicdo e quando ele tem informagdo sobre os
produtos. [...] A fusdo de empresas pode trazer beneficios aos compradores
caso haja concorréncia no setor. A concentracdo s6 traz beneficios ao
consumidor quando resta algum tipo de concorréncia. Isso porque a
empresa aumenta seu poder de barganha com os fornecedores e repassa a
diferenca nos pre¢os. Sem concorréncia, o risco € de a companhia apenas
embolsar o lucro (PO, 2013).

A fuséo fortalece a empresa no ambito internacional, mas para o consumidor

e para o produto ha perdas, pois corre-se 0 risco quando se promove a

concentracdo de um determinado setor, de ficarem restritos a poucas empresas
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ofertantes do produto final e poucos compradores de matéria—prima.

Pode ocorrer que algumas empresas oligopolistas participem de outras
empresas, tendo acesso no processo e na producdo da outra. Os oligopdlios
compram participacbes ou co-participacdo em outras empresas para ter mais
controle e participagéo do segmento.

O oligopolio gerado por fusdes de empresas pode destruir a concorréncia,
acao esta que tem duas vertentes: a positiva (0 aumento do poder competitivo do
grupo empresarial no cenario global), e a negativa (oligopdlio tera grande poder de
compra e venda, isto é, excesso de poder). Motivado por isto, o Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE) deve ficar atento, pois, antes da fuséo
entre empresas, havia a competicdo entre elas, depois da fusdo, a nova grande
empresa acaba interferindo na economia de proprietarios menores que terdo que ter
mais forga para competir.

A lideranca de preco € outra forma capaz de determinar a relacdo preco e
producdo em alguns setores oligopolistas. Ha empresas que tem um padrédo pelo
qual empresas costumam fixar um preco, tendo outras empresas a seguindo. O
padrdo de precos determinado depende do grau pelo qual os varios produtos das
empresas se diferenciam. A lideranca de preco eficiente ocorre quando um preco
tem forte tendéncia a ser usado pela empresa lider e ndo tem empresas que
discorde desta posicdo. Quanto menos empresas tiverem no setor, mais eficiente a
lideranca do preco ficara. Conforme aumenta a quantidade de empresas, o comando
de uma empresa lider reduzira; o mesmo ocorre com a interdependéncia que ocorre
entre empresas do setor.

A fusado entre empresas aumenta o grau de oligopdlio e de concentracdo das
atividades do setor, reduzindo o nimero de empresas no mercado. O aumento da
concentracdo nao é conveniente para os consumidores, porque a competitividade e
concorréncia entre empresas que auxiliam a reduzir os precos, diminui, fortalecendo
as grandes industrias.

O CADE atua para controlar que a concentracdo de atividades do setor

ocorra.
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3 CONSELHO ADMINISTRATIVO DE DEFESA ECONOMICA (CADE)

O Conselho Administrativo de Defesa Econdémica (CADE) trata do o6rgao
responsavel pela regulamentacéo e autorizacéo de fusdes no Brasil.

Segundo Valor on Line (2009), o CADE é uma autarquia federal brasileira que
orienta, fiscaliza, previne e apura a ocorréncia de abusos do poder econémico, tendo
a funcdo de tutor preventivo e repressivo do mesmo. Também pode julgar sobre
matéria concorrencial, 0s processos que passaram pela Secretaria de Direito
Econdmico do Ministério da Justica e a Secretaria de Acompanhamento Econdmico
do Ministério da Fazenda. Portanto, pode-se dizer que trabalha de modo a prever,
repreender e educar no mercado brasileiro. Vale ressaltar que mesmo o CADE néo
tendo a funcéo de aprovar contra Autarquias e Administracdo Publica da Unido, dos
Estados, Distrito Federal e Municipios, tem poder legal para atribuir sancfes as
sociedades de economia mista, empresas publicas, fundacdes, federais, estaduais

Ou municipais, isto é, publicas, contanto que atuem no campo da economia.

O CADE foi criado em 1962 pela Lei n°4.137 e, transformado pela Lei
8.884/94 (Lei Antitruste) - em Autarquia Federal. A autonomia determinada
pela transformacéo do CADE em autarquia federal proporcionou ao mesmo
maior poder de acéo que, embora nédo se equiparando ao Poder Judiciério,
liberou-o de um dos passos burocréaticos de dependéncia da administragéo
central para certos tipos de atuacdo que requerem mais presteza na
objetivacao dos resultados (CAMARGO, 1996, p. 69-72).

Segundo Mesquita (2013, p. 5-6), o CADE também tem decisdes de natureza
juridica administrativa e ndo comportam revisdo nessa mesma esfera, conforme
estabelecido nos arts. 1° e 50 da Lei Antitruste.

Neves (2007) concorda que a lei antitruste tem em seu conteudo, a prevencao
e coibicdo as transgressfes contra a ordem econdmica, orientada pelos designios
que fazem parte da Constituicio quanto a liberdade de iniciativa, da livre
concorréncia, funcéo social da propriedade, defesa do consumidor e contengdo ao
abuso do poder econémico. Desta forma, esta lei teve como subsidio, principios que
podem ser do direito e dos comerciais, em que estes possuem relevante cargo de
interpretar e aplicar esta lei, criando meios para refletir. Estes principios surgiram em
épocas diversas, e 0s que surgiram apés o desenvolvimento da economia Ssao:
principio da liberdade de comércio e de indUstria; principio da igualdade; principio da
nao-discriminagdo; principio da transparéncia do mercado; principio da analise

econdmica do direito; principio da regra da razao; entre outros.
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A lei antitruste vigente, quando criada, tinha o propdsito de conservar o que
tinha de bom da anterior, e continuar a prética e entendimento na area, que pode
dizer que é na economia de mercado, pois a sociedade a qual se esta inserida &
capitalista e existem regras ao proprio mercado. Esta lei tem como escopo fornecer
ao Poder Publico, meios para controlar e combater ilicitudes de mercado e garantir
gue o ocorra livre concorréncia.

A acdo administrativa deve ter credibilidade e poder para colocar aos agentes
econdbmicos sancles cabiveis que auxiliem na reducdo e extincdo dos abusos
econdmicos. Cabe também que se crie discernimento e distingdo da arbitrariedade
no que se refere a aumento de precos, garantindo dessa forma a confiabilidade de
seus atos; para que medidas claras e objetivas sejam colocadas, convém que o
CADE seja uma autarquia, para ter aptiddo no cumprimento de acles, e que a
Secretaria de Direito Econémico (SDE)* se comprometa a averiguar a esfera de
monopdlios e oligopdlios, possibilitando que se abrace dados que permitam se
seguir o mercado.

Valor On Line (2009) ressalta os 6rgdos que tém papéis parecidos com as do
CADE fora do Brasil que séo: Federal Trade Commission (FTC) nos Estados Unidos
da América, a Office of Fair Trade (OFT) no Reino Unido, a Australian Competition
and Consumer Commission (ACCC) na Australia. Estas instituicées séo tutoras dos
direitos dos consumidores, 0 mesmo ndo ocorre com o CADE. A Direcdo-Geral de
Concorréncia da Comissdo Europeia é responsavel pela defesa da concorréncia
Comunitaria.

No Brasil, a Lei antitruste pode ser aplicada em todo o territério nacional,
desde gue néo interfira em qualquer acordo internacional com o Brasil, e que a

empresa que usufrua desta lei tenha sede e demais segmentos no pais.

! Orgéo encarregado de realizar as averiguacdes de infracdes contra ordem econdmica.
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4 FUSAO EMPRESARIAL: ASPECTOS TEORICOS

A fusdo empresarial é a operacdo societaria em que duas ou mais sociedades
comerciais unem seus patriménios, com o objetivo de formar uma nova sociedade
comercial, ndo existindo mais em separado. E um tipo de unido empresarial em que
ocorre o desaparecimento de empresas em separado, para que surja uma s, com
mais poténcia, produtividade e competitividade econdémica.

A capacidade das grandes empresas de assumir uma conduta global tem
levado ao fortalecimento de uma visdo sistémica. Com isto, as empresas
transnacionais passam a ser vistas a luz do encadeamento de atividades em torno
da agregacédo de valor (DUNNING apud SARACINI; PAULA, 2006, p. 5-6); ainda, a
adocdo de uma conduta global implica a possibilidade de a firma adquirir
participacdes acionarias em outros paises.

Independentemente do setor que a empresa esta inserida, com a fuséo,
procura-se sempre exceder sua concorrente, atingindo uma fatia maior no mercado;
portanto, pode-se dizer que lideranga, maximizacao das vendas e participar do top of
mind, isto é, estar no topo da mente dos consumidores, sdo as principais motivacdes
que induzem as empresas a fusao.

A fusdo é complexa sob ponto de vista juridico e fiscal, em que atrasa e
demora para ser efetivamente constatada uma fusdo. Hoje, as grandes empresas
praticam a fusdo econbmica, com a criacdo de sociedades ou companhias
controladoras ou financiadoras das sociedades, empresas estas que possuem ramo

de fabricacéo e producao similares.

4.1 CONCEITOS

Segundo o Direito Positivo Brasileiro (Lei 6.404, artigo 228), fusdo é a
operacéo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar uma sociedade
nova que lhes sucedera em direitos e obrigacdes (BRASIL, 2009).

Bulgarelli (1999) afirma que fusao € um ato de natureza corporativa ou social,
pelo qual duas ou mais sociedades, diante a dissolu¢do de alguma ou de todas elas,
fundem seus patrimbnios e agrupam-se em uma s6 sociedade.

“Fusdo é como uma forma de unido, tal como a incorporacdo, onde ha o

desaparecimento de uma ou mais pessoas juridicas, para que surja outra, com maior
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dimenséo e maior capacidade econémica” (MAIA, 1974, p. 44).

Percebe-se que as caracteristicas de fusdo sdo empresas que se fundem,
podendo manter a identidade de uma delas ou a extingdo legal das mesmas para
gue surja uma nova empresa; € uma forma de reorganizar as sociedades, e como
ndo ha a necessidade de se dissolverem, ndo é cobrado que o patriménio seja
dissolvido, pois, aparece uma nova sociedade que assume todas as obrigacfes das

empresas fundidas.

A fusdo é um instituto complexo, uno, sempre é de natureza societaria, que
se apresenta com trés elementos fundamentais e basicos: a) transmissao
patrimonial integral e englobada, com sucessdo universal; b) extingdo
(dissolucéo sem liquidacéo) de, pelo menos, uma das empresas fusionadas;
¢) congeminacdo dos sécios, isto €, ingresso dos sécios da sociedade ou
das sociedades extintas na nova sociedade criada (ALVES, 2003).

Isto permite dizer que fusdo € um meio préprio de se extinguir uma sociedade

para formar outra.

Na fusdo, as firmas envolvidas geralmente tém porte semelhante e
combinam-se mediante uma simples permuta de a¢des, a consolidagao é
semelhante a fusé@o, porém dé origem a outra firma, enquanto na aquisicao
ocorre a compra de uma firma por outra, e somente uma delas mantém a
identidade. Outras definicdes podem ser derivadas a partir das distingbes
entre fusdo ou consolidacdo e aquisicao: a) em uma fusdo seguida de uma
consolidacdo h& a criacdo de uma nova firma, enquanto na aquisicdo uma
das empresas envolvidas mantém a sua identidade juridica; b) na fusado, a
forma de pagamento utilizada é uma permuta de ac¢bes, enquanto na
aquisicdo a forma de pagamento pode ser dinheiro, acdes, titulos; c) na
fusdo, as firmas geralmente sdo do mesmo setor, ttm a mesma atividade-
fim, enquanto nas aquisicdbes € comum as firmas serem de setores
diferentes (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002, p.653-654).

O processo de fusdo pode ser um modo estratégico que empresas com fins
similares encontram, de unir recursos e potencial criando uma sociedade mais
fortalecida e competitiva.

A fusdo estratégica € uma negociacdo de fusdo empreendida para atingir
economias de escala; ja a fuséo financeira € uma negociacao de fusdo empreendida
com o objetivo de reestruturar a companhia adquirida, para melhorar seu fluxo de
caixa e revelar seu valor oculto.

Enfim, as fusbes consistem na celebracdo de um acordo legal entre duas
firmas, no qual ambas renunciam sua autonomia e passam a se submeter a um
controle comum. Esta agdo envolve operagdes complicadas, dentre elas, a
identificacdo de todos os problemas e interesses envolvidos, a negociacdo sobre

varios assuntos, aspectos formais e juridicos entre as partes envolvidas.
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4.2 TIPOS, DEFINICOES E POSSIVEIS OBJETIVOS

Sobre este tipo de negocio, pode-se mostrar as formas mais utilizadas na

fusdo e aquisicdo: a fusado horizontal, a fuséo vertical e a fusdo de conglomerados.

Para Barreto e Gorgati (2013), estes trés tipos de fusbes possuem diferencas

guanto ao tipo de atividade econdémica em que atuam na fusdo, observando o tipo
de interesse que possuem quanto suas necessidades no processo de producao.

Descrevendo os trés tipos de fusBes pode-se relatar que:

a) Fusédo horizontal: sdo empresas que se fundem e que trabalham no
mesmo segmento de negdécio, podendo ser rivais ou ndo. Com a fusdo
podem diminuir seus custos e aumentar sua forca para terem economias
de escala®. A avaliacdo das empresas a serem fundidas é feita pelos
orgéaos reguladores como o CADE;

b) Fusédo vertical: este tipo de fusdo ocorre quando empresas fundidas
fazem parte de etapas diferentes do seu processo de operacdo (empresa
montadora de automaoveis com um fornecedor de autopecas); neste caso,
estas empresas tem intencao de diminuir os custos de transagcao externos
ou buscam economizar planejando seus estoques, producéo, transporte,
etc.;

c) Fuséao de conglomerados: sdo empresas que se fundem e trabalham em
ramos diferentes (empresa de tabaco e de alimentos). Esta fusdo pode
ser feita por extensdo de produto (expandir as linhas de produtos);
extensdo geogréafica de mercados (tém acbes que possuem mercados
em diferentes lugares); conglomerado puro (diferentes das duas situacdes
mostradas, pois sdo empresas que atuam em nego6cios que nao possuem
relacdo) (BARRETO; GORGATI, 2013).

As fusdes de conglomerados podem ser financeiros, que serve de aporte a

empresas e adota riscos financeiros que possam ocorrer, além disso, este tipo de
conglomerado define o melhor investimento a ser feito, para reducdo dos riscos;

administrativos, que reune as peculiaridades do primeiro conglomerado (financeiro)

% E aquela que organiza o processo produtivo de maneira que se alcance a maxima utilizagdo dos
fatores produtivos envolvidos no processo, buscando como resultado, baixos custos de producédo e o
incremento de bens e servicos.
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com a experiéncia em administrar, determinando as funcdes das outras empresas.
Outros autores acrescentam um tipo de fusdo, concéntrica, e 0s principais
tipos de negdcios (fusdo e aquisicdo) e suas devidas motivacbes sao descritas no

quadro 1.

Quadro 1-Tipos, definicao e objetivos

Tipo Definicao Possiveis objetivos
Fusdes dentro de uma Obter economias de
Horizontal mesma industria ou escala e escopo
segmento

Maior controle sobre as
atividades; protecéo do

Fusdes de empresas que investimento principal
estdo a frente ou atras da maior facilidade na
Vertical cadeia produtiva distribuicdo dos produtos

assegurar matérias-primas
(eventualmente a custos
mais baixos)

Diminuigéao dos custos de
Fusdes de empresas com | distribuicdo; diversificacdo

produtos ou servigos nao do risco; adquirir
Concéntrica similares que apresentam | rapidamente o know-how
algum tipo de sinergia no setor; ampliar a linha

de produtos; entrar em
novos mercados

Diversificacdo do risco, e
Conglomerado puro Fusdes sem qualquer tipo aproveitar as

de sinergia oportunidades de
investimento

Fonte: BNDES (apud PASIN; MATIAS; SANTOS; MINADEO, 2013, p. 5)

Nota-se que para cada propdsito, objetivo e estrutura de empresas, ha um
tipo de fusdo que elas podem utilizar.

As fusbes podem ser amigaveis, hostis, selecionar-se a companhia-alvo,
entre outros, e a partir da aprovacdo da fusdo pelos acionistas, a fusdo €
consumada. Caso a administracdo da empresa-alvo ndo apoia a proposta de
aguisicao, ela pode reagir as acdes do adquirente.

A negociacdo ndo-amigavel é comumente tida como uma fuséo hostil,
evidentemente, € mais dificil consumar fusbes, uma vez que a administracdo da
empresa alvo atua para deter, em vez de facilitar a aquisicdo. De qualquer maneira,

as aquisicdes hostis as vezes sao bem-sucedidas.
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4.3 FATORES QUE INFLUENCIAM A EFETIVACAO DE FUSOES

As empresas fundem-se para obter objetivos, e um deles é maximizar a

riqueza dos proprietarios. Segundo Elicker (2007, p. 14), os motivos sao:

a)

b)

d)

Desenvolvimento ou diversificacdo: as companhias que querem um
crescimento r4pido seja no tamanho, na participagcdo de mercado ou na
diversificacdo de seus produtos, podem pensar em se fundir com estes
objetivos;

Sinergia (esforco coordenado): sdo economias de escala resultante da
reducgéo do custo indireto das empresas fundidas;

Arrecadacdo de fundos: as empresas juntas se propfe aumentar sua
capacidade de levantar fundo. Uma combinacdo de nivel elevado de
ativos liquidos e um nivel baixo de obrigacoes;

Maximizacdo da capacidade administrativa ou da tecnologia: as vezes,
uma empresa tem potencial, mas acredita que ndo pode desenvolve-lo
totalmente, em razdo as deficiéncias que possui ou por nao ter produtos
ou tecnologias aplicaveis na sua producao;

Importancias tributérias sdo motivos-chaves para a fusdo: neste caso, o
beneficio fiscal vem do fato que uma das empresas tem uma
compensacao de prejuizo fiscal com periodos-base subsequentes; isto €,
“o0 prejuizo fiscal de uma companhia pode ser aplicado a um montante
limitado nos futuros lucros da empresa fundida por até quinze anos ou até
que o prejuizo fiscal tenha sido totalmente recuperado, aquele que for

menor”.

As fusBes sdo normalmente dirigidas por banqueiros de investimentos,

intercessores financeiros, e contratados pela adquirente para encontrar empresas-

alvos adequadas e dar assisténcia nas negociacdes. Apds a empresa ser escolhida,

0 banqueiro de investimento realiza negociagao.

4.4 TEORIAS QUE SUBSIDIAM AS FUSOES

Fusdo de empresa se baseia na teoria econbmica em que se criam varias

outras teorias que procuram explicar as raz0es dessa atividade, agrupando-se

conforme determinadas caracteristicas.
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Para definir as teorias cabiveis a negociag¢do fusdo, procurou-se separa-las
em: “[...] teoria de eficiéncia, de informacao e sinalizacao, de problemas de agéncia,
de poder de mercado, de vantagens fiscais e de fluxo de caixa livre [...]", conforme
descrevem Brealey, Myers e Marcus (apud BARRETO; GORGATI, 2013, p. 4).

As teorias de fusédo sdo de eficiéncia quando concordam que as fusdes e
aquisicoes buscam melhoras no desempenho da empresa, maximizando e
fortalecendo a atitude e for¢ca da empresa de forma global. Fazem parte desta teoria
a: Teoria da Eficiéncia Diferencial; Teoria da Ineficiéncia Administrativa; Teoria da
Sinergia Operacional; Teoria da Diversificagcdo Pura; Teoria da Sinergia Financeira,
Teoria da Subavaliagao.

A segunda teoria de fusdo é a Teoria da Informacéo e Sinalizacdo, e que tem
como propriedade se embasar na hipétese que a fusdo empresarial fornece novas
informagdes da empresa, o0 que pode induzir o mercado a rever a mesma. Esta
teoria cita que determinadas atitudes podem tecer informacdes relevantes, como no
caso da empresa ser chamada a fusdo, mostrando que seu fluxo de caixa
aumentara; assim, com a fusdo a empresa expande.

A terceira teoria citada é a Teoria dos Problemas de Agéncia que
correspondem a problemas que aparecem entre os administradores da empresa e
0S proprietarios, que se originam por que, segundo Weston, Chung e Hoag (apud
BARRETO; GORGATI, 2013), existe um alto custo de formulacdo dos contratos
entre estas partes, e a fusdo poderia resolver este problema por que da o controle
da empresa que possui problemas de agéncia, aos administradores externos.

A quarta teoria citada é a Teoria do Poder de Mercado, que acredita que a
fus@o ocorre para que uma empresa aumente sua participacdo no mercado, o que
nao quer dizer que sera mais eficiente e eficaz, ou mesmo que atingira economias
de escala. Entdo, esta afirmacédo nao é sempre positiva. Além disso, quando ocorre
0 aumento de participacdo no mercado por uma empresa, ela vai aos poucos
concentrando e podendo monopolizar este segmento de mercado, oportunizando
que ocorra a regulacdo por 6rgdos governamentais. Entdo, ndo é sempre que a
motivagao da fusédo é abracar mais mercado, sem colher seus efeitos.

A gquinta teoria € das Vantagens Fiscais, a qual acredita que as fusbes sao
criadas devido a uma oportunidade que surge para reduzir os custos fiscais; ocorre
guando uma empresa com prejuizos a compensar e créditos fiscais, pode ser usada

para disfarcar os lucros de outra empresa com a qual é fundida; além de outras
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vantagens.

A sexta teoria € a Teoria do Fluxo de Caixa Livre, que acredita que as fusbes
sao provenientes de problemas entre administradores e acionistas, no que se refere
a pagamento dos fluxos de caixa livres. Esta teoria preconiza que os fluxos de caixa
livres deveriam ser pagos aos acionistas, reduzindo, dessa forma, o poder dos

administradores. Entdo, tem-se um resumo destas teorias (Quadro 2):

Quadro 2— Resumo das teorias de fusdo

TEORIA DESCRICAO
1. Eficiéncia e A fusdo é um modo de melhorar o
desempenho da administracdo ou atingir
alguma forma de sinergia.
2. Informacéo e sinalizagdo |e A fusdo informa ao mercado e a
administracdo que a empresa esta

subavaliada.

3. Problemas de agéncia e Fusdes e aquisicdes como solucdo para
problemas de agéncia.

4. Poder de mercado e A fusdo vai aumentar a fatia de mercado.

e Uma empresa pode, através da fusdo, se
beneficiar de créditos fiscais ou se substituir
impostos sobre ganho de capital por
impostos sobre a renda.

e Custos de agéncia causados por conflitos no
pagamento de fluxos de caixa livres séo a
maior causa de fusdes e aquisi¢coes.

Fonte: Weston, Chung e Hoag (apud BARRETO; GORGATI, 2013, p. 7)

5. Vantagens fiscais

6. Fluxo de caixa livre

As fusdes geraram varias teorias que explicam o motivo para fazer este tipo
de negdcio. Portanto, tratam-se de formas de expansdo externa que devem ser
empreendidas quando se espera que elevem o valor da acdo. Empresas usam
fusbes para se ampliar externamente por meio do controle de uma empresa.
Enquanto o principal objetivo seja de maximizar a empresa, ha também razfes tais
como: diversificacdo, considerac¢des tributarias, e o incremento da liquidez do
proprietario. Algumas vezes, fusbes sao feitas visando-se aos ativos, e nédo as

operacdes da empresa adquirida.
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5 EVOLUCAO DO PROCESSO DE FUSOES NA ECONOMIA BRASILEIRA

E importante, para formar conceitos e elucidar conhecimentos, mostrar as
principais caracteristicas relativas a economia, bem como sua tendéncia e evolucéo,
possibilitando levantar o perfil desenvolvido com as fusfes, além das possibilidades
de ondas no Brasil.

Segundo Adam e Brocks (apud SANTOS, 2007), a grande onda de fuséo e
aguisicao teve inicio com a recuperacao da depressdo mundial de 1883, durando até
1904, com perfil de mudanca nos setores de transportes, comunicagdes, tecnologias
de manufatura, entre outros. Depois disso, esse negdcio, entre 1916 a 1929, ocorreu
devido ao boom do mercado de capitais que ajudou os investidores financeiros, a
consolidar firmas em varios setores (segunda onda). As fusGes de varias empresas
concorrentes em uma s6 foram proibidas, devido a leis antitrustes, entdo, as fusées
se caracterizaram por variagdo nas atividades.

A terceira onda foi observada nos anos 60, apontando tendéncia de mais
variedades e agrupamento de varias atividades, que era um modo de responder as
barreiras impostas as fusées com a implantacéo da lei antitruste de 1950.

A quarta onda se mostrou nos anos 80, com as fusfes e aquisicdes geradas
pelo baixo valor das a¢cdes no mercado de capitais tornando a aquisicdo mais barata
do que novos investimentos.

Segundo Pinto Junior e lootty (2005), ap6s 1990, o volume das transacdes de
fus@o era intenso no mundo todo. A Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Comércio
e Desenvolvimento (UNCTAD)® observou um grande aumento nas fusbes e
aguisicdes, e mostraram que o valor dessas transacdes maximizou a taxa anual em
42% entre os anos 1980 a 1999, chegando a US$ 2,3 trilhdes em 1999. Essa
transagé&o sobre o PIB no mundo foi de 0,3% (1980) para 8% (1999).

A década de 1990 representou para o Brasil o inicio de uma nova perspectiva

econdmica. Essa fase demarca a transicdo de uma economia fechada e de baixa

® Tem se revelado ha quarenta anos, a instituicio da ONU dedicada a integracéo do comércio e do
desenvolvimento nas areas de investimento, finangas, tecnologia e desenvolvimento sustentavel. O
O6rgdo promove a integracdo de paises em desenvolvimento na economia mundial e tem sido
progressivamente reconhecido como ator valioso em debates politicos. Seu maior foco de
concentracdo estd em disseminar valores nos quais as politicas domésticas e a a¢éo internacional
devam mutuamente promover o desenvolvimento sustentavel.
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competitividade para uma economia mais aberta, mais inserida ao mercado mundial,
crescentemente globalizado. Este fato ocorreu, principalmente, devido A reducéo da
protecdo tarifaria, da eliminacdo de restricbes a um numero significativo de bens
importados, e da diminuicdo gradual de barreiras tarifarias e néo tarifarias e entraves
ao investimento direto estrangeiro.

A mudanca dos aspectos econdmicos abriu portas para mais matérias-primas,
maquinas e equipamentos de ultima geracao, tornando empresas mais competitivas
e concorrentes de nivel igualitario.

O Plano Real bem sucedido no que tange a estabilizacdo do nivel geral de
precos, contribuiu para a construcdo desse novo cenario, fazendo com que o Brasil
alcancasse de modo relativamente rapido maior participacdo no mercado
internacional.

A abertura econdmica e o crescimento dos investimentos diretos estrangeiros
e a estabilizacdo econbmica promovida pelo Plano Real induziram o

desenvolvimento das operacdes de fusbes e aquisicdes de empresas.

Fatores com necessidade de ganhos de escala na producgéo, a atuacdo em
outras regifes geograficas, surgimento de novos produtos, e a busca de
sinergias financeira e tecnoldgica levaram grandes conglomerados
empresariais a atuar em outros paises que ndo sao os de sua origem, por
meio de aquisicbes, parcerias e joint ventures, com empresas locais
(GUARITA, 2002, p. 24).

Vale dizer que a chegada do Mercosul em 1991, ajudou na promocao do
mercado de fusdo, que atraiu investidores e empresas internacionais para o Brasil,
tornando-o um mercado emergente e mais atraente para estas empresas.

Freitas (2005) afirma que entre os anos de 1994 a 2001, os setores que mais
avancaram foram o alimenticio, de bebida e fumo, gerando 261 transacdes, ficando
em 2° lugar as instituigdes financeiras com 181 transagoes.

No Brasil, o nimero de fusdes e aquisicbes vem recuperando-se apés uma
gueda significativa em 2002. No primeiro trimestre deste ano, o nimero de fusdes e
aquisicdes (F&A) foi de 77, enquanto que nos primeiros trimestres de 2004 e 2003
foram de 58 transacdes para cada ano. Os setores que lideram esses negocios séo
alimentos e bebidas, tecnologia da informacao (TI), telecomunicacdes e quimico e
farmacéutico (LOPES, 2005, p. 36).
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5.1 FUSOES DE EMPRESAS ALIMENTICIAS SEDIADAS NO BRASIL

As empresas alimenticias no Brasil possuem um parque industrial
consideravel abrangendo pequenas, médias ou empresas de grande porte, e que
movimentam bilhn6es de délares; algumas delas foram desenvolvidas a partir de
fusodes.

Nas ultimas décadas no setor alimenticio, muitas mudancas foram realizadas
a partir de novas tecnologias no setor produtivo, como também expansdo da
abertura comercial do Brasil e a concorréncia mais acirrada, principalmente no que
tange a vinda de grandes empresas transnacionais, que corroboraram também para
esta mudanca. Esse processo concentrou investimentos no ramo alimenticio
propiciando unido entre empresas concorrentes ou nao. As empresas do setor
alimenticio voltavam a juntar seus ativos como forma estratégica de aumentar sua
fatia de mercado, maximizando também seu poder de compra e venda, e reduzindo

a concorréncia.

No Brasil, o setor de alimentos caracteriza-se pela sua alta pulverizagéo,
com um grande namero de pequenas, médias e grandes plantas industriais,
distribuidas em todo o pais, com uma grande parte delas sendo de pequeno
e médio porte e com atuagdo regional. Este € um setor de grande
heterogeneidade de produtos (desde a produgé@o de produtos in natura até
os produtos industrializados) e de grande relevancia dentro do contexto da
economia brasileira, responsavel por um faturamento de R$ 181 bilhdes em
2004, e uma participacdo no PIB de aproximadamente 10% (LOPES, 2005,
p. 36).

Lopes descreve que a industria de alimentos no Brasil tinha em 2004 cerca de
43 mil empresas pequenas, médias e grandes distribuidas por todo pais, sendo que
boa parte das de pequeno e médio porte se concentram em mercados regionais.

A indUstria alimenticia movimentou aproximadamente US$ 71,4 BilhGes em
1998, o0 que correspondeu a 9,6% do PIB. Ocupa o primeiro lugar em
ndmero de fabricas na industria de transformagdo e em nudmero de
empregos gerados, com cerca de 852 mil pessoas (GAZETA MERCANTIL,
1999, p.B1).

De acordo com KPMG (2001), a quantidade de Fusdes e Aquisicdes no Brasil
totalizam 2308 na década de 90, sendo que 61% destas absorveram capital
estrangeiro. O setor de alimentos, bebidas e fumo foi o negécio mais realizado,
totalizando 269 negdcios, e 11,7% do total das transagfes tinha 57% de recursos
estrangeiros. Pode-se também citar que houve 1360 transacdes desta mesma

natureza entre os anos de 1996 e 1999, sendo que também o setor de alimentos,



30

bebidas e fumo liderou o ranking com 148 negocios ou 10,9% do total.
Segundo BNDES (apud PASIN; MATIAS; SANTOS; MINADEO, 2013, p. 4), a

grande ocorréncia de tais processos foi motivada pela:

a) saturacdo dos mercados dos paises desenvolvidos — as taxas de
crescimento de produtos alimenticios na Europa e Estados Unidos sao
muito baixas, levando as empresas a procurarem mercados mais
dindmicos;

b) crescente poder das cadeias de distribuichio - os grandes
supermercados tém reduzido as margens dos fornecedores nos paises
desenvolvidos, levando-os a buscar mercados menos competitivos;

C) custos crescentes — 0s pesados investimentos em propaganda,
distribuicdo e qualidade tornam vitais as economias de escala, por vezes
inviabilizando firmas pequenas;

d) focalizagdo de negdcios — empresas de todos os portes tém desinvestido
em negoécios periféricos, com o objetivo de aumentar sua eficiéncia,
inclusive gerando caixa para fusfes e aquisicbes em seus ramos
principais;

e) entrada em mercados regionais/locais — a compra de uma empresa ja
estabelecida reduz os custos de entrada em novos mercados.

Um dos modelos conhecidos de fusdo ocorreu com duas cervejarias, a
Antarctica e a Brahma, criando a Companhia de Bebidas das Américas (AmBev),
sendo que esta foi criada para ter uma postura agressiva de conquista de mercado
(caracteristica da Brahma). Em 2 de marco de 2004 a cervejaria AmBev do Brasil
confirmou a megafusdo com a empresa Belga Interbrew, que foi feita através de uma
complexa troca de a¢Bes que resultou na criacdo da maior cervejaria do mundo em
termos de volumes.

O ponto positivo desta fusdo foi porque abriu para a Ambev as portas de
novos mercados, principalmente o mercado Europeu, aumentando a producdo e
exportacdo de refrigerantes e outras bebidas. O ponto negativo foi que a
concorréncia podia prejudicar o mercado brasileiro, em razédo da InterborewAmbev
(unido da Interbrew com Ambev) ter forca de negociar internacionalmente e
facilidades em comprar matérias-primas, gque no caso da cerveja sdo, em guase sua
maioria, importadas (lapulo, fermento e cevada).

No ambito brasileiro ocorreu a fusdo da Sadia e Perdigdo, com a segunda
comprando a primeira, e produtores e empresas que trabalham integrados a estas
empresas acreditaram que esta fusdo podia trazer tanto beneficios quanto
problemas. No sistema integrado, o criador oferece méo-de-obra e a industria
fornece animais, racdo e assisténcia técnica para criacdo e engorda de aves e

suinos.
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Segundo Schwabb (2009), esta unido promoveu elevagéo de competitividade
no mercado internacional da nova empresa, gerando mais ganhos aos produtores
integrados; por outro lado, houve a preocupacéo com a perda do poder de barganha
na negociacdo de precos e custos dos produtores com a grande empresa criada.
Vale lembrar que a nova empresa abarca uma fatia de 88% do mercado de massas
industrializadas, 70% das carnes congeladas, 67% das pizzas semiprontas e 53%
dos produtos alimenticios industrializados em geral.

A fusado destas duas empresas, para alguns ndo alteraria em nada a relacéo
entre integrados e industria; para outros, o setor teria melhorias na remuneracao dos
produtores integrados.

Pode-se sinalizar que as maiores sinergias da fuséo entre a Sadia e Perdigao
se voltaram principalmente, na logistica e no transporte, acarretando maior efeito e
eficiéncia na distribuicdo dos produtos. Souza (2009) acredita que a empresa criada
com a fusdo “...] tem importante ganho de escala, um variado mix de produtos,
grande poder de barganha junto aos fornecedores, e pode até ser mais flexivel em
sua politica de precos [...]".

A maior ameaca que podia atingir a fusdo entre a Sadia e Perdigado foi na
concorréncia, pois as duas empresas fortalecem-se e ampliam consideravelmente
seu mercado geografico, dificultando a entrada de mercado pelas rivais. De acordo
com Souza (2009), a Perdigdo possui 42 unidades industriais no Brasil; a Sadia
conta com 17, sendo que a maior parte das fabricas das duas companhias esta
localizada nos estados da regido sul do pais. Outros acreditaram que a concorréncia
nao seria afetada, porque algumas empresas despontariam como 0 segundo
colocado no fornecimento de frangos e produtos de carne suina do pais, ganhando
concorréncia nesse segmento, e ainda, podiam os concorrentes se fundirem também
com outras do ramo, ficando com o segundo lugar de empresas brasileiras, criando
uma nova forga no setor.

Sob o prisma internacional, Souza (2009) ressalta que a fusdo da Sadia e
Perdigao criou a maior processadora de carne de frango do mundo em faturamento.
“Somando os resultados das duas empresas em 12 meses (2008), a receita liquida
de ambas ficou proximo a 9,5 bilhdes de ddlares, quantia acima dos 8,52 bilhdes de
dolares contabilizados pela lider mundial no segmento de aves, a Pilgrim’'s Pride”. A
nova grande empresa “Sadigao" se posiciona em 10° entre as maiores empresas do

setor de alimentos das Américas, pois a 1° € a norte-americana ADM, com 78,32
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bilhdes de ddlares de receita em 12 meses,e a 2° é a Kraft Foods.

Pimentel e Torres (2013) apresentam outra fusdo consideravel no setor
alimenticio ocorreu recentemente no Brasil, entre a JBS-Friboi, empresa do setor de
carne, e a Bertin, do mesmo segmento. Com esta unido, a JBS chegou a ser
considerada a maior do setor no mundo. O negdcio entre as duas tem por fim unir
suas operagfes. Com 38 anos de existéncia, a Bertin era uma das maiores
fabricantes de produtos de carne bovina in natura e processada, couros e lacteos,
originados nos paises latino-americanos. A JBS-Friboi era responsavel por 21,8%
dos abates (ndo é a capacidade de abate total), o grupo Bertin era responsavel por
17,3%; a fuséo gerou um gigante capaz de abocanhar 39% do abate nacional.

Os autores contam gue para 0s pequenos grupos frigorificos, a concentracao
prejudicou o desempenho; para o fazendeiro esta fusdo nado foi boa porque a
concorréncia diminuiu e o preco da arroba perde sustentacdo. Em outro aspecto, a
fusdo significou consolidagcdo no mercado; para o fazendeiro, maior confiangca em
termos de seguranca de recebimento; para o comprador de carne domeéstico e
internacional, houve a seguranca da entrega e padronizacdo em funcdo do volume.

Houve empresas que ndo concretizaram a fusdo, como é o caso de duas
empresas alimenticias, a venda da Garoto para a Nestlé, que esbarraram na lei
antitruste que visa coibir abusos econdmicos, e na resisténcia dos concorrentes.
Attuch (2002) comenta que a Lacta (pertence a americana Kraft Foods) e a Cadbury
decidiram apresentar queixas formais ao governo, alegando que a fuséo criaria
quase um monopdlio no mercado de chocolates. Esta medida impediu a fusdo da
Garoto com a Nestlé, evitando que a Lacta perdesse mercado para a megaempresa
fusionada.

Outra tentativa de fusdo que nédo deu certo, foi entre os frigorificos Margen e
Quatro Marcos em 2008, que criaria a UniAlimentos. O empecilho se deu porque o
ABN Amro Real, que assessorava a operacao de fuséo, desistiu do negocio, levando
a Margen a ter dificuldades financeiras que culminaram com o pedido de
recuperacédo judicial. A desisténcia do banco foi em razdo da mudanca do controle
da instituicdo financeira comprada pelo espanhol Santander em outubro de 2007,
isto €, houve a mudanca de politica financeira da empresa, o que culminou na
desisténcia de um negocio que ja estava aperfeicoado e em fase de implementacao.

Nota-se que a fusdo entre as empresas alimenticias se volta para ganhos de

sinergias, que ocorrem no setor de transporte, logistica, centros de distribuicéo,
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reducdo de custos (gerais e administrativos) e aumento de receita em razdo do
maior poder de negociacdo da nova empresa; portanto, a fusdo neste segmento,
segundo as abordagens, fortaleceu as empresas fundidas, ampliando seu mercado

e seu poder.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das andlises sobre o assunto foi possivel verificar os elementos
impulsionadores da fusdo de empresas alimenticias, na tentativa de avaliar as
consequéncias destas fusbes no desempenho econdémico.

O Brasil ja vivenciou muitas fusdes, e estas unides podem ser vistas sob trés
angulos: das empresas, do governo e dos consumidores.

Algumas empresas, para nao pedir faléncia ou entrar em crise, acreditam que
a fusdo é a melhor op¢édo de sobrevivéncia num ambiente concorrencial. Por meio
desta fusdo, elas se fortalecem e maximizam sua rentabilidade ficando mais
competitivas no mercado interno e externo. A fusdo pode contribuir na reducédo dos
custos com divulgacao, distribuicdo e logistica, podendo investir mais em pesquisa,
inovacdes e modernizacao, tornando seu segmento de mercado mais flexivel e ativo.

Estas mudancas de desenvolvimento apds a fusdo, muitas vezes chega
refletir ao consumidor e preco final, com isto o faturamento destas grandes
empresas pode dobrar com 0s anos.

A fusdo contribui também para a economia e o governo, pois as grandes
empresas podem oferecer mais empregos, como foi o caso da AmBev. E bom para o
Brasil esta criacdo de emprego, pois h4 mais gente com salario para ser gasto
internamente, consumindo e movimentando a economia. A fuséo fortalece a
participacdo das empresas no comércio internacional, o que leva o nome do pais
para outros paises, deixando de ser intitulado somente como pais do futebol, samba
e carnaval.

A fus@o auxilia como barreira de entradas de empresas estrangeiras no Brasil,
afastando o risco do capital estrangeiro se infiltrar, gerando evaséo de divisas. Esta
unido de empresas maximiza a arrecadacdo de impostos, 0s quais sédo revertidos
para a economia brasileira e cofres publicos.

Sobre o perfil do consumidor, a fusdo de empresas o0 deixa com menos
mercado e escolha. Ocorre um dominio do mercado por poucos, prejudicando
muitas vezes, o consumidor e o pequeno fornecedor, ndo os deixando com escolha
de precos. A concorréncia que antes havia na busca de ganhar o consumidor com
melhor produto e preco, com a fusdo, reduz-se a concorréncia. Estas situagdes
fazem com que o pre¢co aumente, pois 0s muitos e fortes concorrentes que havia nao

existem mais. O pequeno comerciante tem que lutar para ganhar a clientela das
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megaempresas perdendo no preco e tendo que ganhar no atendimento
individualizado.

Ocorreram tentativas de fusdes que ndo deram certo, como € o0 caso dos
frigorificos Margen e Quatro Marcos em 2008, por desisténcia da nova instituicdo
financeira; e a venda da Garoto para a Nestlé, que esbarrou na Lei Antitruste.

E possivel notar a partir do exposto que os consumidores sd0 0S menos
privilegiados com a fusdo de empresas, tendo ao lado o CADE que avalia a
ocorréncia do abuso de poder econémico e avaliando o interesse de cunho politico
atras das fusdes.

Ha que se lembrar que com as fusdes ocorre a modernizacdo das empresas,
as deixando mais competitivas também no mercado externo, arrecadando mais
impostos, estabilizando o mercado de trabalho e sua diversidade, como também na
manutenc¢ao da qualidade dos produtos e eficacia na prestacao de servigos.

As dificuldades que a fusdo corporativa enfrenta sdo véarias. Muitos acreditam
que o choque das culturas com a fusdo € maior do que se imagina e pode
comprometer o esforco empresarial; para muitos empregados a fusdo é como passar
a dividir o local que vocé vive com uma pessoa estranha, que no caso € uma marca
concorrente. Esta dificuldade pode vir da decoracédo, do tratamento com o lider,
comunicacdo e modo de falar, tendendo a prevalecer na empresa fusionada, e/ou a
caracteristica de uma das empresas. Isto ndo € raro de se ver, pois foi 0 que ocorreu
na AmBev, com a mais conservadora, Antarctica, que perdeu terreno interno. A
AmBev nasceu para ser mais agressiva que é uma caracteristica da Brahma.

A fusdo de empresas, muitas vezes busca o fortalecimento e a lideranca das
empresas fundidas no mercado nacional e internacional, tornando-se uma poténcia
no segmento. Ocorre uma combinacdo dos mercados em gque as companhias se
fazem presentes, permitindo que a nova empresa comece suas atividades atuando
em uma grande extens&o.

Para se fundir as empresas tém que transpor, principalmente o CADE, que
tem poder de orientar, fiscalizar e prevenir abusos no poder econdmico; além disso
este orgao também decide no ambito juridico-administrativo de acordo o que a Lei
Antitruste determina, tendo apoio da Secretaria de Direito Econdmico. Portanto, caso
as empresas tenham a intengéo de ir de encontro com qualquer das situa¢cées nao
permitidas, a fusdo ndo se concretizara, tornando-se uma barreira para fusdo de

empresas.
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Foi possivel perceber que as fusBes entre empresas trazem beneficios, a
partir da verificagéo real da necessidade e dos objetivos que se pretende atingir. O
fortalecimento das empresas fundidas € uma das principais motivacoes,
possibilitando vantagens para as empresas, governo e consumidores.

Como este trabalho possui cunho bibliografico, a sugestdo para trabalhos
futuros € que se analisem dados e informacdes a respeito de fusbes empresariais,
descrevendo quantitativa e/ou qualitativamente tais valores, permitindo que

comparacdes sejam feitas.
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Apéndice E- O Controle Interno como Mecanismo Gerencial de Empresas
Viviane Mazucatto

RESUMO

Este trabalho procura mostrar a atuacdo dos controles internos em empresas.
Controle é uma funcdo gerencial de relevancia primordial para o sucesso de
qualquer empreendimento; ignorar esse fato ou mesmo menosprezar sua
importancia. O controle interno compreende o plano de organizagdo e 0 conjunto
coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu
patriménio, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover
a eficiéncia operacional e encorajar a adesédo a politica tracada pela administracao.
O objetivo principal deste trabalho é avaliar a importancia do controle interno, bem
como suas caracteristicas e principais tipos utilizados pelas empresas; 0s
especificos sdo de pesquisar a importancia do controle interno para as
organizacdes; avaliar os resultados do controle interno como forma de integracao;
observar os beneficios que o controle interno surtiram para as empresas
pesquisadas. A metodologia aplicada ao estudo recai em pesquisa bibliografica e
estudo de caso, em que na primeira, as informagdes foram totalmente retiradas de
livros, revistas, internet e artigos. Os controles internos nestas empresas possuem o
dominio e conhecimento de todos o0s processos identificados, buscando
gradualmente a eficiéncia e aprimoramento nos setores.

Palavras-chave: Gestdo. Controle. Auditoria. Organizacao. Eficiéncia.

1. INTRODUCAO

O controle interno representa, em uma empresa, O conjunto de
procedimentos, métodos ou rotinas com 0s objetivos de proteger ativos, produzir
dados contdbeis confiaveis e ajudar a administracdo na conducdo ordenada dos
negocios da empresa. Os dois primeiros objetivos representam controles contabeis e
0 Ultimo, controles administrativos.

Em paises como o Brasil, em que somente agora se comeca a dar a devida
importancia aos métodos cientificos de administracdo, é praticamente desconhecida

uma acepcao clara de controle interno. As vezes imagina-se ser o controle interno



sindbnimo de auditoria interna. E uma visdo equivocada, pois a auditoria interna
equivale a um trabalho organizado de revisdo e apreciagdo dos controles internos,
normalmente executado por um departamento especializado, ao passo que o
controle interno se refere a procedimentos de organizacdo adotados como planos
permanentes da empresa.

As normas de auditoria geralmente aceitas referentes ao trabalho do campo,
estabelecem que o auditor deve avaliar o sistema de controle interna da empresa
auditada, a fim de determinar a natureza, época e extensdo dos procedimentos de
auditoria. O auditor independe executa 0s seguintes passos na avaliagdo do controle
interno: levanta o sistema de controle interno; verifica se o sistema levantado € o que
estd sendo seguido na pratica, avalia a possibilidade de o sistema revelar de
imediato erros e irregularidades; determina tipo, data e volume dos procedimentos
de auditoria.

O auditor esta interessado em valores significativos referentes a erros ou
irregularidades que afetam as demonstracGes financeiras, podendo conduzir os
leitores a terem um entendimento errdbneo sobre estas demonstracdes. Um bom
sistema de controle interno funciona como uma peneira na detectar esses erros ou
irregularidades. Portanto, o auditor pode reduzir o volume de testes de auditoria na
hip6tese da empresa ter um sistema de controle interno forte; caso contréario, o
auditor deve aumenta-lo.

A relevancia e escolha do tema se deve porque o controle interno € uma
ferramenta fundamental para sobrevivéncia das empresas, que quando aplicada
pode encontrar qualquer ocorréncia de irregularidade. O controle interno aplicado e
monitorado de forma continua dentro da empresa pode prevenir problemas e
procedimentos, mas devem-se avaliar quais instrumentos do controle interno
auxiliam favoravelmente a uma eficaz gestao empresarial.

Entdo, ter bons controles internos € um pré-requisito para diminuir a
ocorréncia de retrabalho, problemas e erros no gerenciamento da empresa, e que
apos identificar os riscos ao negdécio € necessario implantar essa ferramenta para
auxiliar os gestores na busca da eficiencia nas operacdes, objetivando o
cumprimento das determinacbes e o0 atendimento das expectativas da
administragao.

O objetivo geral deste artigo € avaliar a importancia do controle interno, bem

cOmo suas caracteristicas no ambito organizacional. Os objetivos especificos séo de



pesquisar a importancia do controle interno para as organizagdes; observar 0s
beneficios que o controle interno pode promover a empresas; analisar o
procedimento para levantar problemas ou fraudes na empresa.

A metodologia delimita o caminho em que o trabalho toma, neste caso, é
realizar uma pesquisa bibliografica, que para Vergara (1998), é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
artigos, internet, etc. A pesquisa bibliografica foi feita com a investigacdo dos
assuntos cabiveis, para a compreensdo e constru¢cdo do trabalho. A questado

estudada é controles internos.

2. CONTROLE INTERNO

Segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2007), o controle é uma funcao gerencial
de relevancia primordial para o sucesso de qualquer empreendimento; ignorar esse
fato ou mesmo menosprezar sua importancia € como pilotar um avido sem acesso
as referéncias que indicam a que velocidade ou altitude se esta votando. Sorte e
acaso sdo fatores que a geréncia competente procura minimizar. 1Isso porque nao é
novidade que administrar € continua vigilancia e constante correcéo de rotas, e nao
arcar com prejuizos consumados em fungéo de negligencia no que tange ao controle
das operacoes da empresa.

Gomes e Salas (1999, p.13) comentam que :

O controle de gestdo tem experimentado consideravel expansdo conceitual
a partir da década de 50. Ao longo de todo este periodo, e principalmente
durante a década de 70, surgem novos enfogues que incorporam novos
conceitos, muitos emprestados de outras &areas (economia, psicologia,
sociologia, administrac&o, etc.). E, porém, durante os anos 80 que diversos
trabalhos passam a chamar a atencdo para a crise existente na éarea
contabil de gestdo, devido a diversos fatores que tém dificultado sua
utiizacdo como efetivo instrumento que facilite e potencialize o
gerenciamento das atividades da empresa.

A funcdo de controle deve ser preocupacdo continua dos responsaveis pelo
destino das empresas, visto que a geréncia sabe que nenhum planejamento ou
coordenacao pode assegurar os objetivos pretendidos que possam ser atingidos. O
ambiente de negdcio, comentam Oliveira, Perez Jr e Silva (2007), € complexo e
cheio de imprevistos que nunca se deixar antever totalmente nas fases de

planejamento ou de coordenagéo.



Para Chiavenato (1994, p.273), o controle tem por finalidade:

Assegurar que os resultados daquilo que foi planejado, organizado e dirigido
se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos.
A esséncia do controle reside na verificagdo se a atividade controlada esta
ou ndo alcancando os objetivos ou resultados desejados. O controle
consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade exercida
para um fim previamente determinado.

O controle esta diretamente relacionado com as demais fun¢des do processo
administrativo: planejamento, organizacdo e direcdo. Representa um reflexo de
todas as demais fungbes administrativas, propiciando a mensuracao e a avaliacéo
dos resultados da acdo empresarial. Chiavenato (1993) coloca o controle sob uma
perspectiva mais ampla e realista, pois ao invés de considera-lo simplesmente como
uma questdo de estabelecimento de padrbes, mensuracdo de desempenho e
correcdo de desvios, entende que o controle possa ser visualizado como um sistema
que forneca feedback.

Na visdo de Almeida (2003), devido a expansao dos negdcios e mercado, a
administragao da empresa sentiu que deveria enfatizar as normas e procedimentos
internos, em que nao era sempre que o0 administrador ou gestor conseguiriam
verificar as atividades. Os processos internos devem ser acompanhados por um
responsavel que verifica se os funcionarios estdo cumprindo as orientacdes dadas.
As mudancas tornaram imprescindiveis a administracao das empresas e a auditoria,
sabendo que esta ndo é um instrumento observatério, mas sim, de orientacdo, de
interpretacdo e de previsdo de fatos, tornando-se dinamica e ainda em constante

evolucéo.

2.1 Conceitos de Controle Interno

Para Almeida (2003, p.50):

O controle interno representa em uma organizacdo o conjunto de
procedimentos, métodos ou rotinas com o0s objetivos de proteger os ativos,
produzir dados contabeis confiaveis e ajudar a administracdo na conducao
ordenada dos negdcios da empresa.

O Instituto de Auditores Internos do Brasil, Audibra (1992, p.48), registra:



(...) controles internos devem ser entendidos como qualquer acdo tomada
pela administracdo (assim compreendida tanto a Alta Administragdo como
0s niveis gerenciais apropriados) para aumentar a probabilidade de que os
objetivos e metas estabelecidos sejam atingidos. A Alta Administracdo e a
geréncia planejam, organizam, dirigem e controlam o desempenho de
maneira a possibilitar uma razoavel certeza de realizacéo.

O conceito de controle interno para ser totalmente entendido, deve ser
observado pelo conjunto de sua aplicacdo no contexto das rotinas empresariais, de
acordo com as necessidades da empresa, seu tamanho e cultura propria,
diversidade de negdcios, dispersdo geografica e também suas areas operacionais.

Para o Conselho Federal de Contabilidade (2000), o sistema contabil e de
controles internos compreende o plano de organizacdo e o conjunto integrado de
métodos e procedimentos adotados pela entidade na protecdo de seu patriménio,
promocdo da confiabilidade e tempestividade de seus registros e demonstracoes
contabeis e de sua eficacia operacional.

Uma definicdo para sistemas de controles internos do American Institue of
Certified Public Accoundtabilidade (apud OLIVEIRA;PEREZ JR; SILVA, 2007, p. 83),
€ que:

O controle interno € composto pelos planos de organizacdo e pela
coordenacdo dos métodos e medidas implantados pela empresa para
proteger seu patrimdnio, seus recursos liquidos e operacionais, por meio de
atividades de fiscalizacdo e verificacdo de fidedignidade dos
administradores e da exatiddo do processo de manipulagdo de dados
contébeis, promovendo desta forma, a eficiéncia operacional e a adesdo as
politicas e estratégias tracadas pela alta gestao.

Os sistemas contébeis e de controles internos € o conjunto de procedimentos
que integrados ao fluxo operacional da empresa, que visam detectar e prevenir
desvios — erros e irregularidades intencionais ou n&o, que possam: afetar
negativamente o desempenho da empresa; ocasionar impactos em sua lucratividade
elou estrutura financeira; resultar em reflexos significativos em suas demonstraces
contabeis para 0 usuario interno ou externo, relatorios gerenciais e demais analises
e demonstrativos operacionais e financeiros.(OLIVEIRA;PEREZ JR; SILVA, 2007).

A definicdo destes autores € mais ampla do que o significado que as vezes se
atribui ao termo. Na verdade, ela reconhece que um sistema de controle interno
projeta-se além das questbes diretamente relacionadas com as fungbes dos

departamentos de contabilidade e financas, mostrando que o sistema inclui outros



importantes aspectos tais como: sistema de orgamentos da empresa; definicbes de
custos-padroes e andlise das variacOes; relatérios operacionais e analises
estatisticas do mercado e no qual a empresa atua; comportamento e desempenho
dos concorrentes; programa de treinamento que visa capacitar os colaboradores da

empresa,; planejamento estratégico.

2.2 Importéancia e Objetivos do Sistema de Controles Internos

Apdés um determinado tamanho, as empresa sdo gerenciadas de forma
segmentada, quase sempre existindo um executivo responsavel em cada um das
varias divisbes, departamentos ou setores. Estes responsaveis devem prestar
contas periodicas do desempenho de sua area, dentro do gerenciamento. Com isto,
0s controles internos encontram-se em todas as &reas da entidade: vendas, RH,
fabricacdo, compras, tesouraria, etc. O exercicio de um controle sobre cada uma
dessas funcfes possui grande importancia para que se atinjam os resultados mais
favoraveis com a aplicacdo de menos recursos, 0 que implica necessariamente a
reducdo de toda e qualquer forma de desperdicios.

A fungcdo da controladoria como instrumento de controle administrativo €
fundamental; um sistema de contabilidade que néo esteja apoiado em um controle
interno eficiente é indtil, porque ndo € possivel confiar nas informacfes que estédo
em seus relatorios. Informacfes contabeis alteradas podem levar a conclusdes
erradas e danosas a tomada de decisdo pelos gestores da empresa. Quando ndo ha
procedimentos de controles internos, € comum encontrar erros involuntarios ou
desperdicios.

Segundo Attie (1998), a importancia do controle interno € porque € parte de
cada segmento da empresa e cada procedimento corresponde a uma parte do
conjunto do controle interno. Informacdes contabeis erradas podem levar a
conclusdes também erradas a empresa. Mesmo assim, h4 empresas que nao
conhecem seu controle interno ou ndo o conhece. Pensam que tendo funcionarios
de confianca estdo cobertas contra qualquer irregularidade. Confiar nos funcionarios
nao deixa de ser certo, € importante, mas nédo se deve admitir que esta confianca
pode dar lugar a todo tipo de fraude.

Entdo, para Oliveira, Perez Jr e Silva (2007), a importancia dos sistemas

contabil e de controles internos pode ser conforme:



a) Tamanho e complexidade da empresa: quanto maior € a entidade, mais
complexa é sua estrutura; para controlar as operacdes eficientemente, a
administracdo precisa de relatorios e analises que reflitam a situacdo em
cada momento das atividades da empresa;

b) Responsabilidades: a responsabilidade pela salvaguarda dos ativos da
empresa e pela prevencdo ou descoberta de erros ou fraudes € da
administracdo. A manutencao de um sistema de controle interno adequado
€ indispensavel para a execucao correta dessa responsabilidade;

c) Carater preventivo: um sistema de controle interno que funciona
adequadamente constitui a melhor protecdo, para a empresa, contra as
fraquezas humanas. As rotinas de verificacdo e revisdo sdo caracteristicas
de um bom controle interno, que reduzem a possibilidade de que erros ou
tentativas fraudulentas permanecam encobertos por muito tempo e
permitem a administragdo ter maios confianga nas informagdes e demais
dados gerados pelo sistema. (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2007).

Para os autores, a importancia destes sistemas para uma empresa e todos 0s
seus envolvidos, € que o controle pode ser entendido como a Ultima etapa do
processo sequencial administrativo. Esta etapa seria: comparar a realidade com o
previsto; identificar os desvios se houver; analisar as causas desses desvios; e
implantar medidas corretivas e visam garantir a continuidade e a integridade da
empresa.

Com isto, pode-se dizer que os sistemas sdo formados em trés etapas:
previsdo das tarefas (que é a fase do planejamento e da programacao); execucao
das tarefas (que é a fase da operacionalizacdo ou execucéo); e a mensuracao (que
€ a fase de analise e avaliacdo dos resultados obtidos ou do controle).

Quanto aos objetivos dos sistemas de controle interno, Fayol (1981, p.139),
acrescenta que é de “assinalar as faltas e os erros a fim de que se possa repara-los
e evitar sua repeticao”. Ainda diz que o controle é aplicavel a tudo: as coisas, as

pessoas, aos atos, ou seja:



a) Do ponto de vista administrativo: é necessario assegurar-se de que o
programa existe, é aplicado e estd em dia, e de que o organismo social esta
completo, o comando exercido segundo os principios adotados, as
conferéncias de coordenacéo se realiza;

b) Do ponto de vista comercial: é preciso assegurar-se de que 0s materiais
gue entraram e sairam sdo exatamente considerados no que toca a
guantidade, a qualidade e ao preco, se 0s inventarios estdo corretos, 0s
contratos sao perfeitamente cumpridos;

c) Do ponto de vista técnico: € preciso observar a marcha das operagées,
seus resultados, suas desigualdades, o funcionamento do pessoal;

d) Do ponto de vista financeiro: o controle se estende aos livros, ao caixa,
aos recursos e as necessidades, ao emprego de fundos;

e) Do ponto de vista de seguranca: é necessario assegurar-se de que 0s
meios adotados para proteger os bens e as pessoas estdo em bom estado
de funcionamento;

f) Do ponto de vista contabil: é preciso verificar se os documentos
necessarios cheguem rapidamente, se eles proporcionam visdo clara da
situacdo da empresa, se 0 controle encontra nos livros, nas estatisticas e
nos diagramas bons elementos de verificacdo e se ndo existe nenhum
documento ou estatistica inutil.

Na visao de Oliveira, Perez Jr e Silva, (2007), os objetivos do conjunto de

sistemas de controles internos séo:

a) Verificar e assegurar os cumprimentos as politicas e normas da empresa,
incluindo o cédigo de éticas nas relacdes comerciais e profissionais;

b) Ter informacdes certas, confiaveis, de qualidade e em tempo habil, que
sejam realmente uteis para a tomada de deciséao;

c) Comprovar a verdade de informes e relatdrios contabeis, financeiros e
operacionais;

d) Prevenir erros e fraudes. Em caso de ocorréncia disto, possibilitar a
descoberta 0 mais rapido possivel, determinar sua extenséo e atribuicbes
de corretas responsabilidades;

e) Servir como ferramenta para a localizacdo de erros e desperdicios,
promovendo ao mesmo tempo, a uniformidade e a correcao;

f) Registrar adequadamente as varias operacfes de modo a assegurar a
eficiente utilizacao dos recursos da empresa,

g) Estimular a eficiéncia do pessoal com a vigilancia exercida por meio dos
relatorios;

h) Assegurar a legitimidades dos passivos da empresa com o registro certo e

controle das provisdes, perdas reais e previstas;



i) Assegurar 0 processamento correto das transagbes da empresa, bem
como a efetiva autorizacao de todos os gastos incorridos no periodo;

j) Permitir a observancia e exato cumprimento da lei vigente.

Caso os controles internos se coloquem dentro do contexto da contabilidade,

Tem como objetivos:

a) As operacbes sejam executadas de acordo com as autorizagBes gerais
ou especificas da administragéo;

b) Todas as operacgBes sejam registradas oportunamente, pelo valor
correto, nas contas adequadas e no periodo contabil certo, de forma que
a preparacdo das demonstracdes contabeis seja feita dentro de critérios
estaveis e que possa haver um controle contabil dos ativos;

c) O acesso aos ativos seja feito apenas por pessoa autorizada pela
administragdo, para minimizagdo da ocorréncia de fraudes, e no caso de
existir alguma, haver a possibilidade de descobrimento rapido e
determinacéo de sua extensao;

d) A comparagdo dos registros de controle dos ativos com o0s ativos
existentes ocorra com intervalos razoaveis para que sejam tomadas
medidas saneadoras no caso de constatacdo de diferengas;

e) A localizacdo de erros e desperdicios seja possivel, promovendo ao
mesmo tempo a uniformidade e a correcdo ao se registrarem as
operag0les; a eficiéncia e a motivacdo do pessoal sejam estimuladas;

f) Um controle eficiente sobre todos os aspectos vitais e estratégicos do
negocio possa ser obtido. (GALLORO, 2000, p. 61).

Em administracdo, segundo Chiavenato (1993, p.262), existem trés

significados para a palavra controle, que sao:

a) Controle como funcao restritiva e coercitiva: serve para coibir ou limitar
certos tipos de desvios indesejaveis ou de comportamento ndo aceitos.
E também chamado de controle social, pois inibe o individualismo e a
liberdade das pessoas; neste sentido apresenta um carater negativo e
limitativo;

b) Controle como sistema automatico de regulacdo: tem como objetivo
manter um grau de fluxo ou funcionamento de um sistema. Dentro deste
mecanismo de controle se detectam possiveis desvios ou
irregularidades e proporcionam automaticamente a regulacéo
necessaria para voltar & normalidade;

¢) Controle como funcdo administrativa: € o controle como parte do
processo administrativo, assim como o planejamento, organizacao e a
direcé@o fazem parte.

Para Attie (2000, p. 117), os objetivos dos controles internos em relacdo a
salvaguarda dos interesses “‘remete-se a protecdo do patriménio contra quaisquer
perdas e riscos devidos a erros ou irregularidades”. O autor diz 0 que pode ser feito

gue garanta os interesses sao:



a) Segregacdo de Funcgdes: estabelece a independéncia para as fungbes de
execugdo operacional, custddia fisica e contabilizagao;

b) Sistema de autorizacdo e aprovacdo: compreende o controle das
operacbes através de métodos de aprovacdes, de acordo com as
responsabilidades e os riscos envolvidos;

c) Determinacdao de funcbes e responsabilidades: a existéncia de
organogramas claros determinam linhas de responsabilidades e autoridades
definidas por toda a linha hierarquica;

d) Rotagdo de funcionarios: corresponde ao rodizio dos funcionarios
designados para cada trabalho. Dessa forma, € possivel reduzir a
ocorréncia de fraudes e contribuir para o surgimento de novas ideias;

e) Legislacdo: corresponde a atualizacdo permanente sobre a legislacéo
vigente, visando diminuir riscos e ndo expor a empresa a contingéncias
fiscais e legais pela ndo-obediéncia aos preceitos atuais vigentes;

f) Contagens fisicas independentes: corresponde a realizacédo de contagens
fisicas de bens e valores, de forma periddica, por intermédio de pessoa
independente ao custo diante, visando maximizar o controle fisico e
resguardar os interesses da empresa.

Percebe-se que h& uma preocupacdo intensa quanto a protecdo do

patrimdnio, salvaguardando-o por meio de medidas que auxiliem para o0 sucesso

dessa protecéo.

Quanto a precisdo e confiabilidade dos relatérios contabeis, Attie (2000, p.

119) comenta que:

Uma empresa necessita constituir, para si, sistemas que lhe garantam
conhecer os atos e eventos ocorridos em cada um dos seus segmentos. Os
efeitos ocorridos através da realizacdo de cada ato devem ser escriturados
e levados, em tempo habil, ao conhecimento dos administradores.

Ja quanto aos riscos dos controles internos, pode-se dizer que quando ha a

auditoria externa, procura-se encontrar erros para que depois ndo interfira nas

informacBes do trabalho, e caso a empresa possua um bom sistema de controle

interno, podera ser menor a quantidade de testes que o auditor faz. Pode-se dizer

que a qualidade do sistema de controle interno € que define a quantidade detestes

gue devera ser feito. Quanto aos riscos de auditoria podem ser classificados em:

Risco Inerente - este é o mais dificil de ser detectado, pois esta intrinseco e
em fungdo da natureza do negécio, da natureza dos componentes e da
natureza dos sistemas de informacdes. E o risco pela falta de controles
internos na empresa;

Risco de controle — é o risco de que os sistemas de controle possam falhar
na prevencdo ou deteccdo, em tempo habil, de erros ou irregularidades
relevantes. E o risco de n&o deteccdo de irregularidade pelos controles da
entidade;

Risco de deteccdo — é o0 risco de que o resultado da execucdo dos
procedimentos de auditoria enganosamente induza o auditor a concluir pela
inexisténcia de erro ou irregularidade relevante. (COQUEIRO, 2009, p. 5).



Entdo pode-se dizer que a implantagdo de um bom controle interno é muito
importante para a empresa, pois auxiliam o trabalho do auditor.

Os controles internos possuem algumas limitagcdes as quais Almeida (2003)
elenca as seguintes: conspiracdo de funcionarios na tomada de bens da empresa;
os funcionarios ndo sdo adequadamente instruidos com relagdo as normas internas;
funcionarios negligentes na execuc¢éo de suas tarefas diarias.

Em razdo destes itens, mesmo que a empresa tenha um Otimo sistema de
controle interno, o auditor externo deve executar procedimentos minimos de

auditoria.

3. CONTROLES INTERNOS E FRAUDES

O Conselho Federal de Contabilidade, na Norma Brasileira de Contabilidade
Técnica N° 11, item 11.1.4.3 (CFC, 2003, p.132) a respeito de fraude:

A responsabilidade priméria na prevencao e detec¢éo de fraudes e erros é
da administracdo da entidade, através de implementacdo e manutencdo de
adequado sistema contabil e de controle interno. Entretanto, o auditor deve
planejar seu trabalho de forma a detectar fraudes e erros que impliguem
efeitos relevantes nas demonstracdes contabeis.

Segundo Attie (1998, p.215), “a eficiéncia do sistema de controle interno como
um todo deve permitir detectar ndo somente irregularidades de atos intencionais,

como também erros de atos intencionais”. E ainda:

De interpretagdo como, por exemplo, a aplicacdo errbnea dos principios
contdbeis geralmente aceitos na contabilizagdo de transagoes;

De omissdo por ndo aplicar um procedimento prescrito nas normas em
vigor;

Decorrentes da ma aplicacdo de uma norma ou procedimento.(ATTIE, 1998,
p. 215).

Attie (1998) acredita que o termo fraude aplica-se, portanto, a atos voluntarios
de: omissdo e manipulagdo de documentos, informacbes, valores e bens; e
adulteracdo de documentos, registros, demonstracées contdbeis e informacgdes. A
fraude pode ser praticada por: pessoas da prOpria empresa, que ocupam qualquer
posicdo executiva, gerencial ou diretiva ou por pessoas de fora da empresa, com ou
sem a conivéncia de membros da mesma. A presenca de boas condutas éticas entre

0s executivos da organizacdo € principio basico para a protecdo dos acionistas



contra fraudes e atos ilicitos possiveis de serem executados.

Entdo, percebe-se que um bom sistema de controle interno constitui garantia
contra a ocorréncia de fraudes ou irregularidades. Bons controles internos previnem
contra a fraude e minimizam os riscos de erros e irregularidades, porque por si S0,
ndo bastam para evita-los, comenta Attie (1998). Por exemplo, a segregacao de uma
operacdo em fases diferentes, confiadas a varias pessoas diminui os riscos de erros
ou irregularidades, mas ndo pode evitar que estas ocorram se as varias pessoas que
intervém no processo se puserem de acordo para cometer alguma fraude. Além
disso, outros elementos dos sistemas podem em alguma situagdo, atuar como
controle independente que revelem a manobra. A eficiéncia do sistema de controle
interno deve permitir detectar irregularidades intencionais e nao intencionais que
podem ser: de interpretacdo como a aplicacdo errada dos principios contabeis
normalmente aceitos na contabilizacdo de transacgdes; de omissao por nao aplicar
um procedimento prescrito nas normas em vigor; e decorrentes da ma aplicacao de
uma norma ou procedimento.

A fraude entdo, possui varias modalidades, e das encontradas até hoje pode-
se demonstrar que sao:

a) Ndo encobertas: sdo aquelas em que ndo se considera necessario
esconder, porque o controle interno € muito fraco, por exemplo, retirada de
dinheiro do caixa sem fazer contabilizacao;

b) Encobertas temporariamente: sdo feitas sem afetar os registros contabeis,
por exemplo, retirar dinheiro proveniente das cobrancas , omitindo o
registro delas de modo que seu montante possa ser coberto com o registro
de cobrancas feitas depois;

c) Encobertas permanentemente: as pessoas das irregularidades se
preocupam em mudar a informacao contida nos registros e outros arquivos
para ocultar a irregularidade. Por exemplo, a retirada indevida de dinheiro
recebido de clientes poderia ser encoberta, falsificando-se as somas dos
registros de cobrangas, mas isso ndo bastaria porque como o valor a
creditar aos clientes ndo poderia ser mudado sem o risco de futuras
reclamacdes, por isso € preciso encontrar outro meio. Este poderia
consistir em manter as somas corretas no registro de cobrancas, porém,
alterando as somas da conta corresponde no razédo geral, modifica-se

também outra soma, de preferéncia alguma conta de



d) despesas para assim manterd a igualdade entre os saldos devedores e

credores. Isto supde o livre acesso do interessa aos registros contabeis, o

gue contraria 0os bons principios de controle interno. (ATTIE, 1998).

Entdo, o sistema de controle interno permite encontrar as irregularidades; um

bom sistema de controle interno oferece mais possibilidades de se identificar fraudes

em qualquer situacdo, mas, caso ocorra um comum acordo entre pessoas na

empresa, o controle interno deixa de ser garantido.

4. DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE CONTROLE

Para implantacdo de um sistema de controle, algumas medidas devem ser

observadas e para nortear o caminho a ser seguido, tém-se alguns objetivos que

empresarios e administradores podem tomar como meta para implantar seu controle
interno (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2007):

a)

b)

d)

Cada empresa devera desenvolver seu proprio sistema de controle: cada
empresa possui um aspecto, objetivos e metas diferentes, e cada qual
deve construir suas diretrizes conforme |hes convier, mas sempre se
atentando para 0s principios basicos que os sistemas de controles
internos se apoiam;

Por melhor que seja, nenhum sistema de controles podera compensar ou
neutralizar as incompeténcias dos executivos de cada empresa. Por
melhor que seja o controle interno, pode ser que o problema néo esteja na
empresa, mas sim, em seus dirigentes, entdo, ha que se fazer alteracdes
de pessoal,

Complexidade dos sistemas de controle interno ndo representa garantia
de eficacia ou eficiéncia. O tamanho da complexidade ndo indica
eficiéncia, pois um simples sistema pode dar conta de todo o contexto,
evidenciando problemas ou ndo da mesma forma. O sistema tem que ser
adequado a empresa, priorizando o ambiente;

Devem ser fixados prazos realistas e viaveis no processo de implantacao
do sistema de controles: pode acontecer que um sistema seja complexo, e
sendo verificado posteriormente que precisa ser refeito, e isto significa
mais tempo, investimento ou renovagéo no sistema. Com isto, recomenda-

se



e) que nao se tenha otimismo quanto ao prazo de implantacdo, pois pode
acontecer de ser revisto;

f) E decisiva a participacdo das pessoas na implantacio ou aprimoramento
dos controles interno e na futura manutencdo e operacionalizacéo:
controle muitas vezes ndo € bem vindo dentro de uma empresa, entao
cabe ao negociador, ter uma habilidade de contornar a situagdo e com o
apoio da alta administracao;

g) Sistemas complexos e impraticaveis sao indteis: pode acontecer que por
meio de sistema complicado, os profissionais se percam da realidade da
empresa quando atuam neste sistema, tornando o trabalho ineficaz. Ha
gue se considerar a limitacdo do sistema, que tem, que ser conforme as
necessidades da empresa,

h) No processo de implantacdo ou reformulagédo, devem ser consideradas
também as perspectivas futuras da empresa: os sistemas devem ser
implantados segundo a situacdo atual e futura da empresa, sabendo que
no momento pode ser desnecessario todo 0s recursos disponiveis, mas
gue dentro de algum tempo todos serdo utilizados, conforme as
expectativas de crescimento da empresa.

Todo sistema de controles internos devem ser implantados e desenvolvidos

conforme as necessidades da empresa, sua expectativas futuras, valorizando seu
objetivo, meta e visdo, mas também em conformidade com os principios dos

controles que devem servir de caminho ético para a empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante o exposto foi possivel perceber que o controle interno € um meio para
gue a empresa tenha mais seguranca das informacdes e processos operacionais,
cuja implementacdo se da a partir de gestores e lideres, envolvendo todos os
integrantes, para que ela se muna de garantia no atingimento de seus objetivos.
Este controle pode ser voltado a criacdo de medidas estratégicas para que as ag¢des
sejam mais efetivas, mais confiaveis na comunicacéo, nas demonstracdes contabeis
como forma de garantir o cumprimento do esperado e dos regulamentos.

O gestor, tendo um bom controle interno, tem mais possibilidade de acertar

nas suas decisdes, atingindo suas expectativas e eficacia que deseja, que pode ser



na obtencdo de lucro ou mesmo maior participacdo do mercado, atingindo uma fatia
mais significativa.

O objetivo da revisdo da adequacdo do sistema de controle interno é
determinar se ele estabelece certeza razoavel de que os objetivos da empresa séo
cumpridos de forma eficiente e econémica. A finalidade da revisao para determinar a
eficacia é garantir que o sistema de controle funciona como deve; também tem como
fim em relacéo a qualidade do desempenho, assegurar que 0s objetivos da empresa
foram atingidos.

Por fim, h4 que se dizer a respeito do assunto, que o controle interno é
relevante para a gestao eficiente da empresa porque contribui com informacoes
precisas para tomada de decisdo, e que quando se reune evidéncias € possivel
notar que ha uma grande relacdo entre o controle interno, a boa gestdo e

permanéncia da empresa no mercado.
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