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RESUMO

As fronteiras internacionais tem se tornado cada vez menores com a globalizacdo, e as
empresas vem ultrapassando cada vez mais estes limites no intuito de obterem novas
oportunidades de negdcio. Desta forma, os sistemas de controle gerencial sofrem alteraces
para que as empresas atendam as necessidades da economia global. O objetivo desta pesquisa
foi: relatar as caracteristicas do controle gerencial em empresas internacionalizadas; e
averiguar se a internacionaliza¢do gerou impacto nos sistemas de controle. O segmento alvo
deste estudo foram as industrias téxteis do segmento de moda feminina. Trata-se de uma

! Artigo recebido em 22.01.2012 Revisado por pares em 17.03.2012. Reformulado em 24.05.2013.
Recomendado para publicagdo em 18.06.13 por Carlos Eduardo Facin Lavarda. Publicado em 30.06.2013.
Organizacao responsavel pelo periédico: FURB.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 9, n. 2, p. 06-26, abr./jun., 2013


mailto:raphaelslopes@gmail.com
mailto:josirgomes@superig.com.br

v
O IMPACTO DA INTERNACIONALIZAGCAO SOBRE OS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL DE
EMPRESAS DO SETOR DE INDUSTRIAS TEXTIL BRASILEIRO: ESTUDOS DE CASOS DO
SEGMENTO DE MODA FEMININA

pesquisa descritiva e qualitativa, realizada por meio de um estudo de caso mdltiplo, com sete
empresas deste segmento. Para coleta de dados foi utilizado um questionario com perguntas
abertas e fechadas. Posteriormente, através de analise, os dados foram comparados com a
literatura estudada. Os resultados obtidos demonstram que a adaptacdo dos sistemas de
controle ao processo de internacionalizacdo ndo ocorreu em grandes niveis. As evidéncias
também demonstram que os sistemas de controle gerencial e 0 processo de
internacionalizacdo das empresas pesquisadas, salvo algumas excecdes, estdo de acordo com a
literatura utilizada nesta pesquisa.

Palavras-chave: Controle Gerencial. Internacionalizacéo. Industria Téxtil.

ABSTRACT

International borders have become increasingly smaller with globalization, and companies
increasingly comes surpassing these limits in order to obtain new business opportunities.
Thus, the management control systems undergo changes for companies to meet the needs of
the global economy. The objective of this research is: reporting the characteristics of
managerial control in internationalized companies, and ascertain whether the
internationalization generated impact on control systems. The target segment of this study is
the textile segment womenswear. This is a descriptive and qualitative, through a multiple case
study, with seven companies in this segment. For data collection, we used a questionnaire
with open and closed questions. Subsequently, through analysis, the data were compared to
literature. The results show that the adaptation of control systems to the process of
internationalization has not occurred on large levels. Evidence also suggests that
management control systems and the process of internationalization of the companies
surveyed, with some exceptions, are consistent with the literature used in this research.

Keywords: Management Control. Internationalisation. Textile Industry.

RESUMEN

Las fronteras internacionales son cada vez mas pequefias, con la globalizacion, y las
empresas cada vez viene superando estos limites con el fin de obtener nuevas oportunidades
de negocio. Por lo tanto, los sistemas de control de gestion para las empresas sufren cambios
para satisfacer las necesidades de la economia global. El objetivo de esta investigacion es:
informar las caracteristicas de control de gestién en las empresas internacionalizadas, y se
cercioren de que la internacionalizacion genera impacto en los sistemas de control. El
segmento objetivo de este estudio fueron el segmento de ropa de mujer textil. Se trata de un
estudio descriptivo y cualitativo, a través de un estudio de casos multiples, con siete empresas
en este segmento. Para la recoleccion de datos se utilizd un cuestionario con preguntas
abiertas y cerradas. Posteriormente, a través del analisis, los datos se compararon con la
literatura. Los resultados muestran que la adaptacion de los sistemas de control para el
proceso de internacionalizacion no se ha producido en los niveles grandes. La evidencia
también sugiere que los sistemas de control de gestion y el proceso de internacionalizacion
de las empresas encuestadas, con algunas excepciones, son consistentes con la literatura
utilizada en esta investigacion.

Palabras clave: Control de Gestion. Internacionalizacion. Industria Textil.

1 INTRODUCAO

Ao ingressarem no mercado externo, as empresas enfrentam diversas mudangas na
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estrutura organizacional e no seu funcionamento operacional. Dificuldades como cultura,
idioma, maturidade do mercado e distancia geografica (ROCHA, 2004) sdo alguns dos
desafios a serem enfrentados. N&o obstante, além desses obstaculos, cada segmento
empresarial possui suas caracteristicas particulares e, neste contexto, o Sistema de Controle
Gerencial é o instrumento utilizado como guia na expansdo das atividades empresariais em
ambientes internacionalizados. Segundo Berry et al. (1998, p.4), “controle de gestdo é o
processo de orientar organizagdes em padrbes vidveis de atividade em um ambiente de
mudanga.”

Segundo Gomes e Salas (2001), o Sistema de Controle Gerencial tem grande
relevancia para a organizacdo, pois é a ferramenta capaz de direcionar 0s processos da
empresa, de forma que os objetivos e metas sejam alcancgados.

Devido o setor da Moda Feminina ser uma area abrangente, com produtos variados, e
que representa o Brasil de forma significativa no exterior, este estudo pretende responder a
seguinte questdo: quais sdo as caracteristicas dos Sistemas de Controle de Gestdo das
empresas brasileiras no setor da Moda feminina no estado do Rio de Janeiro e quais tém sido
as mudancas percebidas em decorréncia do processo de internacionalizagdo?

Sendo assim, este estudo pretende favorecer a reflexdo e analise dos sistemas de
controle de gestédo do setor de Moda Feminina no estado do Rio de Janeiro, identificando as
mudancas direcionais ocasionadas pela internacionalizacdo. Para alcance dos objetivos, foi
realizado um estudo bibliografico sobre Sistemas de Controle e Processo de
Internacionalizacdo, e posteriormente um estudo de caso com sete empresas exportadoras do
segmento de Industria Téxtil, localizadas no Rio de Janeiro, além de comparar 0s casos
estudados com a literatura abordada.

Este estudo visa complementar outras pesquisas como as de de Ferreira, Oliveira e
Gomes (2009) que pesquisaram a empresa Marisol e constataram que o SCG espelha grandes
modificacdes para lidar com o fenbmeno da internacionaliza¢do, como a adocao da filosofia
Lean Manufacturing, do processo decisério participativo, mediante a utilizacdo de
instrumentos de gestdo participativa, que incluem o controle da Qualidade Total e Silva e
Gomes (2011) estudaram a empresa DeMillus caso em que detectaram alto padrdo de
qualidade exigido pela internacionalizacdo, que gerou aperfeicoamento dos sistemas de
producdo, dificuldades com a logistica foram superadas e o cdmbio requereu mudancas nos
sistemas financeiros.

Através dos resultados apresentados, espera-se que outras pesquisas direcionadas ao
objeto deste estudo possam ser desenvolvidas, no intuito de favorecer também as empresas
deste ramo de atividade, para que possam aperfeicoar seus Sistemas de Controle e serem cada
vez mais competitivas no mercado global.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 O Sistema de Controle Gerencial

O processo de gestdo empresarial passa por trés etapas distintas: o planejamento, as
estratégias de acdo e o controle dos resultados obtidos. O controle esta diretamente
relacionado ao planejamento. Visto que o controle tem a finalidade de comparar resultados
reais com os desejados, conclui-se que o “controle é o outro lado da moeda do planejamento”
(GOMES; SALAS, 2001)

A partir da reflexdo sobre a melhor forma de se alcancar seus objetivos (planejamento)
¢ que as empresas estabelecem suas estratégias. Para Langfield-Smith (1997) o
estabelecimento das estratégias deve levar em consideracdo aspectos da cultura
organizacional e o contexto social. Isto ocorre em dois momentos: na formulacdo das
estratégias e em sua implantagdo. Apos o processo de decisdo dos administradores, sdo postas
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em pratica as estratégias, identificadas e decididas de forma clara por meio do Planejamento
Estratégico (PE).

Presume-se entdo que o processo da administracdo estratégica resulta de uma
avaliacdo do ambiente em que a empresa se insere, a formulagdo das estratégias e um plano
para traduzir em acdo os objetivos estabelecidos. Destarte, Anthony e Govindarajam (2002, p.
10) afirmam que o “controle gerencial é o processo de implementacdo dessas estratégias”. Ou
seja, a funcédo do controle gerencial é a de garantir a execucéo dos planos tracados.

Desta forma, salienta-se que o sistema de controle é 0 mecanismo que visa concretizar
em acOes as estratégias estabelecidas. Este mecanismo de medicdo denomina-se Controle.
Para Arantes (1998, p. 170) “a esséncia do controle consiste na comparacdo entre 0s
resultados previstos e os realizados. O objetivo desta avaliacdo é certificar-se de que o
desempenho real esta dentro dos padrdes previstos”.

Para Anthony e Govidarajan (2002, p.32) sistema € definido como “um procedimento
preestabelecido para executar uma atividade ou um conjunto de atividades; geralmente, as
atividades sdo repetitivas”. Segundo Merchant (1998, p. 2), gestdo é “o processo de integracdo
de recursos e tarefas para a consecugdo dos objetivos organizacionais”.

Sendo assim, o Sistema de Controle Gerencial (SCG) “é uma integracdo légica das
técnicas para reunir e usar as informagdes a fim de tomar decisdes de planejamento e controle,
motivar o comportamento de empregados ¢ avaliar o desempenho” (HORNGREN et al. 2004,
p. 300)

2.1.1 Perspectivas sobre o Controle Gerencial

De acordo com Gomes e Salas (2001), o controle possui duas perspectivas basicas. A
primeira aborda o controle sobre o ponto de vista financeiro. A segunda considera aspectos
mais amplos como o contexto em que a empresa esta inserida, a estratégia, estrutura da
organizacdo, comportamento, cultura e contexto competitivo. O controle ndo-financeiro que
pode ser formalizado (controles de producdo e comercial) ou ndo (cultura, valores), e que
podem ter ou ndo os mesmos niveis de relevancia que os controles financeiros, dependera do
contexto social em que esta organizacdo atua, ou seja, mecanismos formais e ndo-formais
podem ser utilizados, desde que sejam coerentes com a cultura, estrutura, lideranca e valores
interpessoais da organizacdo (GOMES; SALAS, 2001).

No que tange a cultura e valores, pode-se afirmar que as empresas sao formadas acima
de tudo por pessoas. Os interesses, metas e objetivos das organizacdes refletem os anseios
daqueles que as dirigem. Esses interesses sdo, entdo, disseminados por todas as pessoas que a
compdem. Mas as pessoas sao naturalmente distintas entre si, possuem culturas e interesses
diferentes umas das outras e em muitos casos diferentes dos interesses e objetivos da
organizacdo. Destarte, 0 comportamento humano, inerente a atividade empresarial, pode se
tornar uma ameaca no que diz respeito aos objetivos da empresa (MERCHANT, 1998). Esta
prerrogativa emerge a necessidade de se obter o controle do comportamento humano dentro
da Organizagéo.

E mister salientar que o comportamento humano é regido por um modelo de condutas
construido ao longo da vida das pessoas. De acordo com Hall (1997, p. 18) a cultura “[...] nos
governa — “regula” nossas condutas, acdes sociais e praticas e, assim, a maneira como
agimos no ambito das institui¢des e na sociedade mais ampla”.

O conjunto de crencas, valores, pressupostos, conhecimentos e normas, difundidos nas
organizacOes pelos veiculos de comunicagdo irdo representar a cultura organizacional da
entidade. Todos estes elementos refletirdo as escolhas e preferéncias dos gestores, que
orientardo o comportamento desejado dos colaboradores (funcionarios) da empresa, bem
como os demais lideres (SCHWARZ; NANDHAKUMAR, apud CARVALHO, 2008).
Conforme Gomes e Salas (2001, p. 131), mecanismos pode ser adotados no controle cultural:
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a) mecanismos culturais: os valores da organizacdo e sua cultura influenciam nas

relagOes existentes e na forma como se realizam;

b) mecanismos burocraticos: as normas e procedimentos sao claramente bem definidos

para todos;

c) precos de transferéncia: uma forma de incentivo bastante utilizada em empresas

com sistemas mais sofisticados;

A preocupacdo com o comportamento humano e outras variaveis ndo-financeiras
revela uma preocupacdo com a gestdo de Ativos Intangiveis na Organizacéo.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que o gerenciamento dos recursos intangiveis se
torna essencial nesta era atual, onde o conhecimento e as ideias definem o posicionamento das
empresas no mercado. Para efeito de abrangéncia, tomam-se como base 0s componentes
basicos do Capital Intelectual segundo Edvinsson e Malone (1998). Outro aspecto néo
financeiro relacionado ao Sistema de Controle é a Perspectiva Estratégica.

Quadro 1 — Componentes Bésicos do Capital Intelectual

CAPITAL INTELECTUAL

Abrange conhecimento, habilidades, capacidade de inovacdo, valores, cultura
Capital Humano organizacional, filosofia empresarial e capacidade dos empregados desenvolverem as
tarefas.

Estrutura organizacional, patentes, marcas, hardwares, softwares, bancos de dados,

Capital Estrutural relacionamento com clientes, estrutura que apdia a produtividade dos empregados.

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998, p.11).

2.1.2 Perspectiva da Estratégia nos Sistemas de Controle Gerencial
O sistema de controle deve ser desenhado segundo as estratégias tracadas, com o
objetivo de que as decisfes a serem tomadas pela administracdo sejam facilitadas (GOMES;
SALAS, 2001).
Hitt et al (2002), tendo por base o modelo de Porter (1985), definiram a estratégia
comparando a posi¢do da empresa com seus concorrentes:
e Lideranca de custos: conjunto de acdes que visa a producdo ou o fornecimento de bens
e servicos a menor custo, através do aproveitamento de ganhos de experiéncia, da
producdo em grande escala, da economia e do controle rigido dos custos operacionais;
e Diferenciacdo: a organizacdo esta voltada para o desenvolvimento de produtos e
servicos com caracteristicas Unicas dentro do seu setor, qualidade mais alta ou um
melhor desempenho, com base na lealdade do cliente a marca, os que justificam
precos mais elevados.

2.1.3 Perspectiva da Estrutura nos Sistemas de Controle Gerencial

De acordo com Gomes e Salas (2001) a definicdo e clarificacdo da estrutura
organizacional é fundamental para o desenho do sistema de controle:

Estrutura Funcional — H& uma chefia para cada funcéo e os funcionarios exercem mais
de uma funcdo, ficando sob o mando de mais de um chefe. A organizagdo se divide em
diferentes fungdes, como: producdo, administracdo, recursos humanos, comercial, marketing
etc.

Estrutura Divisional — Consiste na utilizacdo de critérios de unidades autbnomas ou
divisbes para a divisdo do trabalho. Preferéncia de controle por resultados e indicadores
relacionados a eficacia em fungéo da descentralizacéo.

Estrutura Matricial - Combina a estrutura vertical funcional, com outra estrutura
sobreposta a ela, a dos projetos, que séo as unidades de trabalho. Combina o uso de controle
por resultados e controle ad-hoc, por conta da complexidade das atividades dos centros de
responsabilidade
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Havendo o crescimento e desenvolvimento da organizacdo, centralizar o processo de
decisdo na cupula empresarial se torna invidvel. No intuito de sanar este problema os
tomadores de decisdo diluem o poder decisorio delegando responsabilidades entre a estrutura
organizacional. Desta forma, a “delegacdo de liberdade (autonomia) para tomar decisfes é
chamada descentralizagao” (HORNGREN et al., p. 336, 2004).

Aguiar e Frezatti (2007) afirmam que o nivel de centralizagdo e descentralizacdo da
empresa pode influenciar os sistemas de controle, ou seja, quanto maior a descentralizacéo,
mais dificil e dispendioso se torna controla-la. Conforme Horngren, et al. (2004, p.302):

Para projetar um sistema de controle gerencial que satisfaca as necessidades da
organizagdo, os gestores precisam identificar os centros (areas) de responsabilidade,
desenvolver medidas de desempenho, estabelecer uma estrutura de monitoramento e
relatério, ponderar custos e beneficios e fornecer motivacdo para alcancar a
congruéncia de metas e o esforco gerencial.

Um centro de responsabilidade “¢ uma unidade da organizacdo sob superviséo de um
executivo responsavel por suas atividades” (ANTHONY'; GOVINDARAJAN, 2002, p. 180).
Podem-se classificar os centros de responsabilidade da seguinte maneira:

e Centros de Custos: sdo subunidades responsaveis por controlar apenas os custos;

e Centros de Receita: os participantes controlam as receitas, mas ndo o custo de
producdo ou aquisicdo de um produto ou servigo que estes vendam, ou o nivel de
investimento;

e Centros de Resultado: sdo utilizados para acumular as informacdes contabeis das
receitas das atividades, produtos e servicos, que podem ser de origem interna (entre
unidades), ou externa, referente ao consumidor final;

e Centros de Investimento: O gestor é responsavel por controlar os gastos, as receitas e
0s investimentos, normalmente limitados onde, para ser ultrapassado, deve ser
autorizado pela alta administracao;

2.1.4 - Tipos de Controle
No que tange aos tipos de controle, Gomes e Salas (2001) apresentaram quatro tipos
com base na dimenséo da organizacéo.

Quadro 2 — Tipos de Controle

Controle Empresas que tenham énfase nas relagGes pessoais (sem necessariamente ser uma empresa
Familiar familiar); Estruturas centralizadas e pouca utilizagdo de mecanismos formais e financeiros; Os
sistemas de controle sdo feitos por mecanismos informais, realizados pela figura do lider
(geralmente o proprietario); Existe uma cultura de lealdade e confianca ao lider.

Controle Proprio para ambientes fechados e pouco competitivos; Possui normas e regulamentos rigidos;
Burocratico | Grande nimero de chefias, mas com pouca autonomia; Cultura avessa a mudangas; Controle de
Gestdo baseado na formalizacdo da estrutura e centralizado nas decisBes; Valoriza aspectos
politicos na tomada de decisao.

Controle por | Préprio para contextos sociais muito competitivos; Possui elevado grau de descentralizagdo,

resultado aumentando a necessidade de controle; Formalizacdo de procedimento e comportamento;
Sistema de controle financeiro abrangente, fazendo uso ndo apenas de dados contabeis
(financeiros); Cultura mais profissional e orientada para redugdes de custos e para a
diferenciacéo.

Controle ad- | Ocorre em ambientes dindmicos e de grande complexidade; Baseia-se a utilizagdo de
hoc mecanismos ndo formais que promovam o auto-controle; Estruturas descentralizadas.

Fonte: adaptado de Gomes e Salas (2001)

2.1.5 - Ferramentas de Controle

Um sistema de avaliacdo € necessario para que as empresas percebam se as estratégias
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adotadas estdo sendo cumpridas. Para que 0s objetivos sejam alcancados é necessario que 0s
objetivos individuais de cada colaborador estejam sendo impetrados.

Tradicionalmente, os sistemas de avaliacdo de desempenho eram feitos de forma
mecanica, apontando aspectos puramente financeiros. Por isso, Johnson e Kaplan (1996)
defendem o uso de instrumentos ndo-financeiros para avaliagdo de desempenho, pois 0s
financeiros ndo conseguem enxergar certos indicadores como motivagdo do cliente e a
motivacdo do colaborador interno, por exemplo. Nesta linha, Kallas (2003) criticou 0s
indicadores financeiros, afirmando que tais ndo sdo suficientes para garantir que a empresa
esteja indo na direcdo correta. O quadro 3, a seguir, apresenta alguns instrumentos de
avaliacdo que exemplificam medidas financeiras e ndo-financeiras.

Quadro 3 - Medidas Financeiras e ndo-financeiras de desempenho

Tradicionais Contemporaneas
- Planejamento Estratégico - Balanced Scorecard
- Orgamento - Orcamento Baseado em Atividades
- Analise de Variagdo Orcamentaria - Custeio Baseado em Atividades (ABC)
- Técnicas Tradicionais de Custeio - Custeio Alvo
- Analise de Lucratividade do Produto - Analise de Lucratividade de Cliente
- Tableau de Bord - Economic Value Added (EVA)
- Lucro Residual - Andlise de Ciclo de Vida do Produto
- Retorno sobre Investimento - Benchmarking
- Analise Custo-Volume-Lucro
- Técnicas de Pesquisa Operacional

Fonte: Ferreira e Otley (2006)

No intuito de diminuir o escopo deste trabalho, serdo abordadas apenas algumas
dessas medidas de desempenho e controle. Para tanto, elaborou-se um quadro resumo
concatenando estas ferramentas (quadro 4).

Quadro 4 — Ferramentas de Controle

Ferramentas Caracteristica

Ferramenta de apoio nas funcGes de planejamento e controle dos gestores, ou seja, € um
plano financeiro de determinado periodo. Interessante que, ndo apenas para examinar o
futuro, o orgcamento permite que sejam feitas avaliagdes sobre informacdes passadas.
(HORNGREN et al., 2004)

Orgamento

S8o padrbes de producdo estipulados pela Geréncia, que permite a avaliagdo dos custos

Custo-Padra . .
usto-radrao dos produtos através de comparagdes com o realizado e o planejado. (CREPALDI, 2011)

“E um tipo de custeamento que consite em considerar como custo de producdo do
Custo-Variavel periodo apenas os Custos Variaveis incorridos” (CREPALDI, 2011, p. 116). Este tipo de
custeio possibilita a utilizagdo das Andlise de Custo x Volume x Lucro.

"E um sistema de analise de custos, que busca “rastrear” os gastos de uma empresa para
Custeio Baseado em | @nalisar ¢ monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos “diretamente

Atividades (ABC) ideqtiﬁcéveis” com suas atividades mais relevantes [...] Identifica as at|V|da_1des
realizadas, rastreia 0s custos para estas atividades, e estas para oS produtos Ou servigos
elaborados." (CREPALDI, 2011, p. 234)

Crepaldi (2011) afirma que o ROI é uma medida de lucratividade simples, pois pode ser
obtido pela divisdo do resultado liquido pelo ativo total (também conhecido como ROA
— return on assets).

Retorno sobre
Investimentos — ROI

Um sistema de informacdo gerencial. Oferece medidas de desempenho financeiro e ndo

Balanced Scorecard financeiro, fornecendo subsidios para a gestdo estratégica. (CREPALDI, 2011)

Continua
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Ferramentas Caracteristica

Para Edvinsson e Malones (1988, p.19) “¢ um capital ndo financeiro que representa a
Capital Intelectual |lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contdbil. Sendo, portanto, a soma do
Capital Humano e do Capital Estrutural”.

Para Figueiredo (1995) quando a Contabilidade é usada no processo de controle, a
Contabilidade informagdo contabil reveste-se de grande importancia,, pois pode ser usada como
medida de desempenho das pessoas envolvidas na gestdo das diversas areas.

De acordo com Fonseca (2008, p. 12), a Tecnologia da Informacdo oferece varias
solugdes que permitem o controle organizacional: “Sistemas integrados de gestdo (ERP),
aplicacbes de suporte a tomada de decisdo (BI) e até mesmo técnicas de inteligéncia
artificial (Data Mining) podem ser utilizadas como auxiliadores no controle gerencial da
empresa.”

Enterprise resource
planning (ERP)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.2 Abordagens sobre Internacionalizagao

A competicdo internacional vem crescendo com a intensificacdo da globalizacdo e
liberalizagdo da economia. Nas ultimas décadas este fato tem se comprovado em mercados
assinalados pelos cenarios de constantes mudancas. Neste processo, 0 mercado exterior se
torna um admiravel mecanismo de presenca econdmica e cultural para paises que procuram
expandir sua competitividade em outros mercados. Tais mudancas afetam e transformam,
tanto as empresas com perfil exportador quanto as que tem foco domeéstico.

Carvalho (2008) afirma que “a internacionalizagdo € um processo crescente e
continuado de envolvimento das atividades de uma empresa em outros paises, proporcionando
a empresa o aproveitamento das oportunidades de negdcios do mercado externo”.

Embora diga-se que as empresas entrem num “processo” de internacionalizagdo, isto
ndo quer dizer especificamente que ao internacionalizar-se, a empresa embarque em estagios
subseqlientes onde tera que galga-los a medida que seu nivel de internacionalizacdo evolui
(GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996).

Porém, devido as incertezas e imperfeicdes de novos mercados, € tipico a
internacionalizacdo dentro de um processo evolutivo e gradual (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000 apud SOTO, 2008)

Andersen (1993) afirma que a internacionalizacdo faz parte de um processo estratégico
para a maioria das empresas, ja que ela estaria transferindo produtos, servi¢os ou recursos
para além das fronteiras do mercado de origem. Ou seja, implicitamente, 0s paises que serdo
alvos deste processo deverdo ser escolhidos. De acordo com Bartlett e Ghoshal (1992), Canals
(1994) e Dyment (1987) as empresas internacionalizadas podem ser classificadas da seguinte
forma: empresa exportadora, multinacional, global e transnacional (quadro 5).

Quadro 5 - Classificacdo das Empresas Internacionalizadas

Empresa exportadora Fase inicial do processo de internacionalizagéo. Geralmente, as unidades
operacionais ficam no pais de origem;
Empresa multinacional Pretende explorar as vantagens competitivas diversificando atividades em

outros paises. Tem como objetivo a reproducgdo quase exata da matriz em
cada uma das filiais no exterior, criando forte presenca local através de
sensibilidade e receptividade as diferengas nacionais;

Empresa global O objetivo é adquirir vantagem competitiva em termos de custos e
receitas através de operacOes centralizadas em escala global, sendo que
suas atividades criticas devem se concentrar em um ou poucos paises;

Empresa transnacional E a empresa que combina adequadamente uma méaxima eficiéncia
econdmica, capacidade de responder a mercados locais e flexibilidade
para transmitir as experiéncias de outros paises para toda a organizag&o;

Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (1992), Canals (1994) e Dyment (1987).
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A discussdo sobre a internacionalizacdo pode ser limitada em duas linhas bésicas de
pensamento: uma, tendo como origem a economia e a outra a administragdo. De um lado, a
internacionalizacdo ocorre por meio de decisGes objetivas e racionais, de outro lado, as razdes
sdo subjetivas e “ndo racionais”.

Do ponto de vista econdémico se desenvolveram as teorias do comércio internacional e
a visdo macro do processo de internacionalizacdo, ja na visdo da administracdo o enfoque foi
alternativo ao propor explicagdes sobre processo que uma empresa ingressa no mercado
internacional, este ultimo é conhecido com enfoque comportamental.

O enfoque econémico considera as vantagens econémicas para decidir a atuacdo no
mercado internacional. Conforme Proenca e Ramos (2004, p. 4) esta linha procura identificar
os custos envolvidos, como “fretes, contratos, custos de gerenciamento ou tarifas
alfandegérias para posicionar a empresa no mercado global”.

De acordo com o enfoque comportamental, a razdo da internacionalizacdo ocorrer por
consequéncia da necessidade de crescimento, e por meio de uma seqiéncia logica e
cumulativa, onde cada estagio proporcionara aprendizagem e aperfeicoamento necessario para
0 avango em novas etapas. Esta afirmativa se da em funcdo das incertezas e ameacas geradas
pelo desconhecido, como exemplo: “falta de conhecimento das condi¢des de negocios locais,
clientes, procedimentos burocréticos, flutuagdes das taxas de cdmbio, barreiras tarifarias e
ndo-tarifarias, e [...] distancia consideravel da matriz” (HEMAIS; HILAL, 2002, p. 112).

Tendo como base o processo evolutivo, a Escola de Uppsala, desenvolveu 4 estagios
de internacionalizacdo (HEMAIS; HILAL, 2002):

e Estagio 1 - ndo existem atividades regulares de exportacéo;

e Estagio 2 - a exportacdo é feita por representantes independentes;

e Estagio 3 - estabelecimento de uma subsidiaria de venda no exterior;
e Estagio 4 - unidades de operagdes no exterior;

Uma evolugdo do pensamento da Escola Nérdica é o desenvolvimento da perspectiva
das networks industriais (HEMAIS; HILAL, 2002). Conforme Andersson e Johanson (1997)
as forgas competitivas de empresas altamente internacionalizadas criam diferentes formas de
entrada em outros paises, diferentemente do modelo de entrada gradual de Uppsala, porém,
isto sO é possivel através das redes de relacionamento (networks) existente nos paises a serem
servidos, pois através destas redes sera possivel acumular experiéncias e conhecimento no
intuito de determinar o mercado e a melhor forma de atuagdo (ANDERSSON; JOHANSON,
1997; JOHANSON; MATTSSON, 1988).

2.3 Controle gerencial em ambientes internacionalizados

A competicdo de mercado em diversas areas e regides agrega valor ao produto e/ou
servigco da empresa, e a complexidade deste processo leva a uma série de reflexdes. Porém, a
expansdo das atividades para mercados longinquos requer cuidados e estudos que levem em
consideracdo diversos fatores como publico-alvo, cultura, possiveis dificuldades, estrutura,
etc.

O contexto social mais internacionalizado, aberto e dindmico gera maiores
dificuldades em prever as mudangas e identificar os seus impactos, tornando dificil o
planejamento e controle das atividades (GOMES; SALAS, 2001), sendo assim, administrar
mudancas se torna uma habilidade gerencial completamente necessaria. Para servir como guia
neste “mar” de incertezas e desafios e contribuir para o sucesso gerencial, o instrumento
necessario € o sistema de controle gerencial (OTLEY, 1994).

Carvalho (2008) discorre sobre a importancia do sistema de controle ser mais flexivel,
utilizando mecanismos formais e informais, tornando possivel a adaptacdo das estratégias e
estruturas organizacionais as demandas de mercado.
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Em se tratando das dificuldades inerentes a internacionalizacdo das empresas, ressalta-
se a diferenca cultural existente entre os paises. As pessoas sao diferentes e a forma de reacéo
que estas tém ante as tomadas de decisdo da empresa também sdo diferentes, bem como, a
reacdo em fungédo das medidas tomadas relativas ao controle (ROCHA, 2004).

Outra dificuldade esta relacionada com o ambiente organizacional. Merchant (1998)
chama a atencdo que deve ser prestada ao ambiente institucional de cada pais, apontando
questdes como sistema legal, estrutura sindical, relagdes trabalhistas, organizacdo do sistema
financeiro, porte do mercado financeiro e normas contébeis vigentes. O autor (1998) também
destaca o0 aspecto econdmico, alertando que riscos/incertezas dos negécios de natureza
politico-econdmica, a disponibilidade, qualificacdo e mobilidade da m&o de obra sdo
elementos do ambiente econdmico de cada pais e que também merecem atencéo.

Conforme Oliveira (2009), uma questdo emerge sobre a discussédo dos sistemas de
controle gerencial em organizacfes internacionalizadas, que refere-se a sofisticacdo dos
controles. Este autor (2009) afirma que quando uma empresa se internacionaliza ela pode
passar a ter que efetuar controles ndo antes existentes. Entretanto, Martinewisk e Gomes
(2003) estudaram nove casos de empresas brasileiras internacionalizadas e concluiram que em
determinadas circunstancias a internacionalizacdo ndo demanda complexidade e sofisticacdo
nos sistemas de controle gerencial.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho pode se enquadrar como descritivo, pois é usada para identificar e
obter informacgdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo.
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Para elaboracdo da pesquisa foi feito levantamento tedrico por meio de estudos
bibliograficos que séo, posteriormente, testados com estudos de caso. Para Martins (2000, p.
28) o estudo de casos “dedica-se a estudos intensivos do passado, presente e de interaces
ambientais de uma (ou algumas) unidade social”, que pode ser, um grupo de pessoas, uma
instituicao, etc.

Quanto ao processo, a abordagem é qualitativa, pois utiliza-se 0o exame e reflexdo
sobre as percepc¢Oes para se obter um entendimento de atividades (COLLIS; HUSSEY, 2005).
O resultado caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois é conduzido a aumentar o
conhecimento de questdes gerais com o propdsito de aplicar suas descobertas a um problema
especifico existente (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Inicialmente, através da internet, buscou-se um endereco eletrdnico para que as
empresas pudessem ser selecionadas. Através do site da Associagdo Brasileiras de Industrias
Téxteis (ABIT), foi possivel realizar filtros de pesquisa, quais foram os seguintes: Inddstrias
Téxteis no Rio de Janeiro que exportam frequentemente.
Eliminou-se empresas que ndo eram da industria de moda feminina e aquelas que néo
possuiam site, a amostra foi limitada em 19 empresas, e 7 aceitaram fazer parte da pesquisa.
Os dados foram obtidos através de questionario com perguntas fechadas e abertas,
respondidas por meio de entrevista pessoal ou por telefone. As entrevistas tiveram duracéo
média entre uma hora e meia a duas horas. No quadro 6, a seguir, é apresentado o protocolo
das entrevistas.

Quadro 6 - Relagdo das entrevistas

EMPRESA Entrevistado/cargo Tempo de empresa Data Forma
Tussah Marcia - diretora de estilo 9 anos 24/08/2011 Pessoalmente
Dechelles Paulo Chelles - diretor 24 anos 29/08/2011 Telefone e e-mail
Sensualle Eric Gouvea ) gerente 6 anos 09/11/2011 ¢ Pessoalmente e e-mail
comercial 24/11/2011
continua
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EMPRESA Entrevistado/cargo Tempo de empresa Data Forma
Priscila Dias - gerente .
Monthal comercial 4 anos 23/11/2011 Pessoalmente e e-mail
Glaucia - gerente de .
CCM marketing 1 ano 23/11/2011 Pessoalmente e e-mail
Beautiful Yara - analista comercial 8 anos 24/11/2011 Pessoalmente e e-mail
Nelci Layola -
. administradora financeira 30 anos e
Lucitex Nayara - assistente 1.5 anos 25/11/2011 Pessoalmente
administrativo e de RH

Fonte: Elaborado pelo autor.

4 O CASO DAS EMPRESAS

4.1 Perfil das empresas

Das sete empresas pesquisadas, seis estdo localizadas na regido serrana do Rio de
Janeiro e todas as empresas foram fundadas em periodos préximos: trés na década de 80, trés
na década de 90 e uma no ano de 2002.

Com excec¢do da CCM Sports que comegou como vendedora de lingerie e atualmente
comercializa artigos de fitness, todas continuam produzindo e vendendo os mesmos produtos
de quando iniciaram suas atividades. O numero de funciondrios entre as organizacGes varia
entre 50 a 300 colaboradores.

Quadro 7 — Perfil das empresas

EMPRESA Impulssiva Dechelles Sensualle I\/I_onthgl CCM Beautiful Lucitex
Tussah Lingerie Sports
Anode 2002 1987 1998 1992 1989 1995 1989
constituicéo
Linha praia, Fitness,
Produtos Moda lingerie lingerie lingerie acessorios lingerie lingerie
feminina fashion e sexy linha noite | esportivos e | linha noite g
bésica confortwear
Localizacéo Sao Nova Nova Bom Jardim Nova Cordeiro Nova
¢ Cristdvdo Friburgo Friburgo Friburgo Friburgo
Faturamento Ma_ls ge 3 _ Nao 4.5 milhdes | . Néo _ Néo _ Néo 17 milhdes
anual milhdes informado informado informado informado
Fam_lll_ares rla Néo Sim Néo Sim Sim Néo Sim
administracdo
Diretores 3 4 1 3 3 1 4
Funcionarios 60 100 50 65 150 85 300
diretos

Fonte: elaborado pelo autor

4.2 Posicionamento no mercado
A seguir, no quadro 8, é exposto um quadro resumo contendo aspectos do

posicionamento das empresas ante a0 mercado em que atuam.

Quadro 8 — Aspectos gerais das empresas

EMPRESA Tussah Dechelles | Sensualle Monthal CCM |Beautiful | Lucitex
Principais Lojistas e Sexy shopp e Lojistas e
hcip outras marcas | Lojistas Y Shopp consumidor | Magazines | Lojistas | Magazines
clientes . butiques .
de griff final
continua
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EMPRESA Tussah | Dechelles | Sensualle | Monthal | CCM | Beautiful | Lucitex
Colecdes/ano 2 4 3 3 3 2 3
Participacao de Feiras no ano 2 2 2 3 - 2 1
Lojas 1 1 2 5 14 2 1

Fonte: O autor.

4.3 Processo de Internacionalizagao
O quadro 9, a seguir, demonstra os paises para onde as empresas exportam.

Quadro 9 - Paises alvos da exportacao

Tussah | Espanha, Italia, Portugal e Paris

Dechelles | EUA, Espanha, América do sul e paises da Europa como Franga, Alemanha, Italia e Portugal

Africa do Sul, Alemanha, Angola, Australia, Bahrain, Bélgica, Bielorssia, Canada, Chile,
Colémbia, Dinamarca, Emirados Arabes, Eslovaquia, Eslovénia, Espanha, Esténia, EUA, Finlandia,
Sensualle | Franga, Grécia, Holanda, llhas Reunido, Israel, Italia, Japdo, Kuwait, Letbnia, Letdnia, Lituania,
Luxemburgo, México, Nova Zelandia, Portugal, Reino Unido Republica Tcheca, Singapura, Suécia,
Suica, Turquia e Ucrénia

Monthal | EUA e Italia

CCM Espanha, Alemanha, México, Chile, Bolivia, Japdo, Portugal, EUA e Angola

Beautiful | Angola, Espanha, Portugal, Alemanha, EUA, México, Argentina, Venezuela

Lucitex | Uruguai e Paraguai

Fonte: Elaborado pelo autor.

As formas de entrada no exterior foram similares: ou através de feiras de neg6cio ou
por revendedores: através das feiras pela facilidade, pois 6rgaos de apoio ao setor como a
Associacdo Brasileira de Industrias Téxteis (ABIT) e a Agéncia Brasileira de Promocao de
Exportacdes e Investimentos (APEX) transportam os compradores internacionais para feiras
nacionais de exposicdo, e também convidam as empresas brasileiras a participarem destes
mesmos eventos, mas realizados no exterior; através dos revendedores, geralmente brasileiros,
que viajam para fora do pais e levam os produtos para serem comercializados.

As Unicas empresas que apresentaram uma forma mais “racional”, (através de estudos
e pesquisas), para entrarem no mercado externo foram a Dechelles e a Sensualle. Esta ultima
se utilizou, exclusivamente, da internet como forma de contato com clientes, de maneira
aleatdria, sem obedecer uma sequencia légica ou estratégica. Apesar de néo ter feito estudos
ou pesquisas mercadoldgicas, € a empresa que mais exporta. A seguir, no quadro 10, é
exposto um quadro explicativo do processo de internacionaliza¢do das empresas.

Quadro 10 - Internacionalizacéo

EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
S —
% 10% 10% 40% 3% 10% _ Nao 3%
faturamento informado
Formas de Pesquisas e | Feiras e contatos Feira e
Feiras a . representacdo Demanda Demanda Demanda
entrada feiras por internet -
comercial
Crescimento em | Diversificagdo
. outros de mercado, . . Cresciment
Cresciment Novas . Crescimento em | Crescimento
Motivacdo |o0emoutros| fontesde merce_ldos, aprimoramento outros em outros 0 em
- fortalecimento | de qualidade, outros
mercados receita : - mercados mercados
da marca em incentivos mercados
periodos fracos fiscais
Feiras Nao Nao Sim Nao Nao Nao Nao
Paises alvos - Japdo Paises arabes - Italia - -

Fonte: elaborado pelo autor
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4.4 Estratégia

O quadro 11, a seguir, demonstra as estratégias tracadas

e o0 planejamento adotado

pelas empresas.

Quadro 11 - Estratégias

EMPRESA Tussah Dechelles | Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Representacéo
Comercial Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Foco nas Atacado e Atacado e
vendas Atacado Atacado Varejo Varejo Varejo Atacado Atacado
Franquias Nio Nio N&o Nio Sim Nio Nio
Estrateglg de Orden_s de Estocagem | Estocagem Orden_s de Estocagem Estocagem Estocagem
producéo Servigo Servico
Investimento | Investimento ,:Su\r;’:ra]rét:sr Investimento | Mudanca da | Investimento | Investimento
Planejamento | no mercado | no mercado ara60% | ° mercado marca e no mercado | no mercado
interno interno (Ieom 2 aNnos interno reestruturacéo. interno interno

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com as entrevistas, uma das maiores dificuldades encontradas no mercado
externo foi a crise mundial e o cadmbio desfavoravel, com isso, excetuando a Sensualle, todas

as empresas

estdo planejando investir mais no mercado interno. A seguir, no quadro 12, é

exposto um quadro que demonstra como € realizado o controle do planejamento.

Quadro 12 — Avaliac¢éo do Planejamento

Tussah

Apenas os diretores participam da elaboragdo do planejamento estratégico, que € realizado com
base nos gastos de producdo: compras de matéria-prima, quantidade a ser fabricada para cada
colegdo, investimento necesséario e metas de faturamento. Os pardmetros séo feitos com base na
expectativa da colecdo a ser langada, inclusive o grau de aumento nas vendas e 0 quanto é possivel
se atingir. O monitoramento e avaliacdo sdo realizados apenas pelos diretores, cada qual
responsavel por uma &rea. S&o realizadas reunides periddicas para perceber o distanciamento do
planejado e do realizado.

Dechelles

Os procedimentos de avaliagdo ocorrem pela prestacdo de contas formal por aquele que esta
executando aquele que supervisiona e atraves de avaliagdo informal e perceptiva daquele que
comanda uma equipe ou um projeto. Outra forma de avaliacdo é a satisfacdo como um todo: da
empresa, dos colaboradores, clientes, etc.

Sensualle

N&o ha reunides formais para definicdo do planejamento estratégico. O monitoramento da
empresa é feito com base em ndmeros, ou seja, pelas vendas, geralmente comparando com o0s
mesmos resultados obtidos em periodos anteriores.

Monthal

O planejamento estratégico é realizado principalmente pelos diretores e gerentes e indiretamente
os vendedores contribuem com feed backs. O monitoramento das estratégias € realizado através de
planilhas contendo todos 0s passos necessarios para a conclusdo do que foi planejado

CCM

Né&o ha autonomia para os gerentes, qualquer tipo de decisdo passa pelo crivo dos donos e tudo
depende da decisdo deles. A avaliagdo também é centralizada.

Beautiful

Periodicamente, s8o realizadas reunifes entre a diretoria e as geréncias para avaliarem o
andamento da organizagdo. Diversos relatorios emitidos pelo sistema servem como auxilio nestas
reunides.

Lucitex

As estratégias sdo definidas pela direcdo e 0 monitoramento é feito através do sistema gerencial
(ERP), que informa qualquer aspecto a respeito da empresa, nas reunides mensais, quando ha a
necessidade, utilizam relatérios gerados por cada geréncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5 ANALISE

DO CASO

5.1 Sistema de Controle Gerencial
O quadro 13, a seguir, apresenta 0s aspectos basicos do Sistema de Controle

Gerencial.
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Quadro 13 - Sistemas de Controle Gerencial

EMPRESA Tussah | Dechelles | Sensualle Monthal CCM Beautiful | Lucitex
. . . . . Em processo . .
Nivel do SCG Estavel Estavel Estavel Estavel de construcio Estavel Estavel
Caracteristicas | Familiar | Familiar | Familiar Familiar Familiar Familiar | Resultado
Estr_utu ra Funcional | Funcional | Funcional Funcional Funcional Funcional FL_Jn_C|_onaI
Organizacional Divisional
. baixo - em
q Nivel Ic.ie N médio alto médio c?erzczrn?faelsiig d;; processo de médio alto
escentralizagao 630 | descentralizagio
. médio - em baixo - em
q Nivel IQe - médio alto médio processo de processo de médio alto
escentralizagao descentralizacdo | descentralizagéo
Centros de Custose | Custose | Custose Custos e Néo Custos e | Custos e
Responsabilidade | Receita Receita Receita Receita apresenta Receita Receita
- Lideranca | Diferencia D|fe~ren0|a . .| Diferenciacdo | Diferencia D|fe~renC|a
Estratégia x caoe Diferenciagéo x gdoe
em custos cao e Custos cao
Custos Custos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme Gomes e Salas (2001), todas as empresas apresentam uma estrutura
funcional. A fabricagdo dos produtos ocorre por meio de um conjunto de atividades distintas
que, no geral, comecam pelos pedidos de venda e terminam na entrega dos produtos aos
clientes, passando por diversos departamentos em que ha um responsavel. Lucitex é a Unica
que apresenta uma estrutura também Divisional, provavelmente devido seu nivel de
descentralizacéo.

Apesar das caracteristicas de controle predominantemente serem do tipo familiar,
quatro empresas possuem estruturas com um nivel parcial de descentralizacdo, em que 0s
gerentes e encarregados sdo responsaveis por algumas decisdes. A presenca dos socios €
muito presente em assuntos mais estratégicos, que leva também a participacdo de gerentes e
supervisores. A presenca do proprietario, entretanto, ndo € muito presente nos aspectos
operacionais e taticos, com excecdo da CCM Fitness. Neste ultimo caso, especificamente,
percebe-se um confronto com a literatura estudada, pois Horngren (2004) afirma que a
descentralizacdo acompanha o crescimento da Organizacdo, contudo a centralizacdo nao
limitou o crescimento desta empresa.

Lucitex € a Gnica que apresenta um modelo de controle baseado em resultados. Apesar
de toda a direcdo ser familiar, a descentralizacdo é alta, os gerentes tém grandes
responsabilidades e precisam apresentar resultados. Os centros de responsabilidade das
empresas estudadas sdo distribuidos entre centros de receita (setor comercial) e centros de
custo (setor de producdo). Nao ha centros de investimento, provavelmente por causa do porte
das empresas que sdo predominantemente pequenas e médias.

Com base em Hitt et al (2002), seis empresas utilizam a estratégia baseada na
diferenciacdo, buscando a alta qualidade e em tornar o seu produto Unico no mercado. Apesar
disso, a preocupacdo com o custo &€ muito presente, “uma vez que a concorréncia de precos no
setor € muito grande” (dado obtido nas entrevistas). No quadro 14, a seguir, é apresentado as
principais ferramentas de controle das empresas estudadas.

Os instrumentos de controle ndo apresentam grandes sofisticagdes como o BSC, por
exemplo. Curioso o fato de trés empresas ndo utilizarem o sistema de custeio padrdo ou
variavel, ferramentas que teriam grande aplicabilidade para o segmento. Talvez a resposta
esteja primeiramente no conhecimento e experiéncia que os dirigentes possuem do setor,
dispensando tais recursos. Outra razdo pode ser o auxilio da informética através de softwares
como os ERP, que vem facilitando o controle dos custos de producdo. Vale observar que a
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Monthal comecou a fazer uso desta ferramenta apds as orientacbes de uma Consultoria

contratada.
Quadro 14 — Ferramentas de Controle
EMPRESA Tussah | Dechelles | Sensualle | Monthal CCM Beautiful Lucitex
Contabilidade
para fins Sim Sim Né&o Né&o Né&o Né&o Néo
gerenciais
Orgamento Sim Sim Néao Né&o Né&o N4o informado Sim
. . . trol . trol .
Sistema de Custeio Custeio Controle Custeio Controle .. Custeio
. . . por - por Né&o informado .
Custeio Variavel | Variavel . Variavel . Variavel
Planilhas Planilhas
Benchmarking Néo Sim Né&o Sim Néo Sim Sim
i . . quinzenais | semanais e . semanais e
Reunibes Mensais mensais - . . . mensais .
e mensais | quinzenais mensais
BSC Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao
ROI Nao Parcial Nao Nao Nao Nao Sim
na . . —_
ERP . a0 SAP Prodata Sitrino SAP Sitrino Millenium
informado
Planilhas Sim Nao Sim Sim Néo Sim Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

A contabilidade, em todas as empresas, é terceirizada e utilizada para fins fiscais e
burocraticos ndo tendo utilidade na parte gerencial das empresas, apenas para o calculo da
distribuicdo de lucros, para aquelas que fazem uso, a saber, Dechelles e Lucitex.

O capital intelectual se faz notério nas organizacfes: a preocupagdo com a marca, no
relacionamento com os clientes e nos investimentos aos colaboradores, que sdo constantes,

conforme demonstra o quadro 15.

Quadro 15 — Ferramentas de Controle 2

EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Capital Capital Capital Capital Capital Capital Nao Capital
Intelectual humano humano Estrutural humano Estrutural avaliado humano
Cursos% Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
preparacdo
Recompensas Metas de Metas de Metas de
P . Producdo e | Nao oferece Metas de Metas de Metas de | Producédo
aos Producéo e . x ~ ~ .
. Distr. de | recompensas | Produgdo | Producdo | Producdo | e Distr. de
colaboradores 14° salario
Lucros Lucros
Caodigos formais . . . . . . .
Néo Sim Néo Sim Néo Sim Sim
de Conduta
Relacmnamento Sim Sim Parcial Sim Parcial Sim Sim
com o cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se inferir que a preocupacdo em manter mecanismos de controle culturais é t&o,
ou até mais relevante para as empresas que manter mecanismos burocraticos (EDVINSSON;

MALONE, 1998).

5.2 PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

Segue o quadro 16 com as principais dificuldades no processo de internacionalizagdo
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das empresas, bem como a ferramenta principal utilizada neste processo.

Quadro 16 — Internacionalizacao

EMPRESA Tussah Dechelles | Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Dependéncia a
internet alta alta alta alta alta alta alta
Crise Cambio, Camb!o, perfil mix de
. o . Cultura de clientes e Culturae
Dificuldades mundial, Chinae X produtos - A1
e China aumento do . cambio
preco cultura frete limitado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com excecdo da Monthal e Beautiful, a China é uma dificuldade para todas as
empresas. Pois é um pais que se utiliza de “mdo de obra praticamente escrava e copiam as
ideias dos concorrentes” (frase utilizada por um dos entrevistados).

Para a Lucitex, uma das dificuldades é a cultura, no que tange a maneira de se vestir,
por esta razdo exportam apenas para o Uruguai e Paraguai, pois as mulheres se vestem de
formas similares as brasileiras. Outra dificuldade é a falta de representantes em outros paises,
que, com exce¢do destes dois paises, faz com que as vendas sejam muito esporadicas. A
empresa afirma que quando ndo ha uma estrutura no pais alvo das exportagdes, se torna muito
complicado conseguir vender para o exterior. Esta consideracdo parece ter fundamento, pois
todas as empresas possuem revendedores para onde enviam os produtos e talvez por isso haja
dificuldade para a Monthal exportar, pois faltam revendedores em locais estratégicos nos
paises.

Com a desvalorizacdo do dolar e a valorizacdo do real, praticamente todas as empresas
estdo encontrando dificuldades com o cadmbio. A Sensualle é a Unica que apresenta a
estratégia quanto a este entrave: majorar o cambio, portanto € uma das que nao tem problemas
com a variacdo da moeda. A CCM também néo apresenta dificuldades, mas seus produtos sao
tidos como baratos no exterior. Quanto a classificacdo das empresas conforme a literatura
estudada, segue o quadro 17 demonstrativo.

Quadro 17 — Classificacdo quanto ao processo de internacionalizacéo

EMPRESA Classificacao Escala Uppsala AILerr:ctj;S;)Odo Ig,'s F:?S'tﬁrga Impseézg) no
Tussah exportadora Estagio 2 Né&o Né&o Tl e sofisticacdo
Dechelles exportadora * Estagio 2 ** Sim Sim Alteracdes
Sensualle exportadora Estagio 2 Né&o Sim AlteracBes
Monthal exportadora Estéagio 1 Né&o Né&o TI
CCM exportadora Estégio 2 Né&o Né&o TI
Beautiful exportadora Estagio 2 Sim Né&o Né&o
Lucitex exportadora Estégio 2 Sim Né&o Né&o

* Formou uma filial no exterior mas recuou com a decisdo em funcéo das dificuldades de mercado externo.
** Chegou ao estagio 3 mas retornou ao estagio 2.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando-se o quadro 17, de acordo com Bartlett e Ghoshal (1992), Canals (1994) e
Dyment (1987), todas as empresas séo exportadoras. Dechelles constituiu uma filial nos EUA,
por aproximadamente 1 ano, porém as dificuldades econdmicas do pais levaram-na a fechar a
filial e apenas continuar exportando.

Pela mesma razdo, chegou ao estagio trés do modelo Uppsala (HEMAIS; HILAL,
2002), mas voltou ao estagio dois. Desta forma, com excecdo da Monthal, todas se encontram
no mesmo estégio.
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Vale ressaltar que trés empresas relataram que ndo buscaram o mercado internacional,
mas sim, que foram procuradas por revendedores com interesse em comercializar os produtos
fora do pais. Ou seja, ndo houve um movimento de busca, mas sim de acompanhamento das
conexdes, neste caso, clientes. Concordancia com a teoria das Networks.

A alteracdo do produto € inquestiondvel em se tratando de roupas, pois as proporcdes
do corpo feminino variam muito de pais para pais. Entretanto, ha peculiaridades nos casos
estudados:

e Sensualle: ndo realiza alteragdes, pois seus produtos sao ajustaveis;
Tussah: pelo estilo das roupas nao foi necessario realizar alteracdes;
Monhtal: ndo possui alteragdes, pois ndo investe no mercado externo;
Beautiful: apenas quando ha solicitacéo;
Lucitex: apenas quando hé solicitagdo;
CCM: possui um grande mix de produtos e as pec¢as que vao para determinados paises
sdo as que “cabem” nas compradoras, por isso nao alteram os produtos ainda.
e Dechelles: realiza alteragoes;

A Dechelles criou um departamento especifico para exportagdo e a CCM contratou um
gerente comercial para aumentar as exportacGes da empresa que, naturalmente, foi sendo
atribuido de outras fungdes.

O nivel de exigéncia do mercado externo € muito grande, por isso a Dechelles
precisou adaptar seus controles de producdo, sofisticando seus métodos de conferéncia e
disponibilizando profissionais para ficarem responsaveis por tarefas especificas. A Sensualle
necessitou de planilhas e relatérios mais especificos para atender aos clientes internacionais.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Os achados desta pesquisa sugerem que as empresas pesquisadas, no que tange ao
sistema de controle, ndo apresenta grau elevado de sofisticacdo e o ERP é o principal
instrumento de controle, desde o operacional ao gerencial. Os mddulos integrados montam
uma base Unica de dados, dando suporte a todas as areas e proporcionando a utilizacdo de
fungBes operacionais e ferramentas estratégicas como controle de custos e orcamentos. N&o
obstante, a avaliacdo das estratégias ndo € realizada com instrumentos sofisticados, antes,
através de relatérios e reunides. Duas empresas possuem apenas 0s nimeros alcancados pelas
vendas como forma de medicao dos resultados alcangados.

A cultura organizacional é uma caracteristica predominante no controle das empresas,
havendo uma identificacdo forte entre a filosofia, os valores da organizacao e os funcionarios.
A maioria das empresas possui colaboradores que trabalham desde sua fundacé&o.

Com relagéo ao capital intelectual, existe grande preocupag¢do com a marca e com a
qualidade dos produtos, fazendo com que as empresas assumam uma estratégia de
diferenciacdo (HITT, et al., 2002).

Quanto ao processo de internacionalizagdo vale observar o seguinte: que a forma de
entrada no mercado externo é similar entre as empresas pesquisadas: por meio de feiras e
revendedores e algumas das empresas ndo buscaram a internacionalizagcdo, mas outras
pessoas, clientes ou revendedores, se interessaram pelos produtos e levaram para estes paises,
seguindo a teoria das Network.

Alguns casos levantados parecem estar seguindo o roteiro estabelecido pelas Escolas
Nordicas que abordam o enfoque comportamental no processo de internacionalizacdo, que o
descrevem de forma gradual e evolutiva, comegando com atividades ndo regulares de
exportacdo, depois exportando através de representantes independentes e posteriormente
estabelecendo subsidiarias e unidades de operacdo no exterior (Escola de Uppsala);

O impacto da Internacionalizacao, apesar de ndo ter provocado grande modificacoes e
alteracdes nos Sistemas de Controle Gerencial, em todas as empresas pesquisadas gerou altos
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niveis de aprendizado, fazendo com que a qualidade dos produtos se elevasse, e o
aperfeicoamento no sistema de producdo para que o padrdo de qualidade fosse mantido; uma
empresa se aperfeicoou estrategicamente para lidar com o cambio desfavoravel; e em algumas
empresas houve alteragdes na estrutura organizacional;

Com excecdo de uma empresa pesquisada, nenhuma outra depende financeiramente do
mercado internacional. As entrevistas revelam que o mercado brasileiro é excelente, em
contrapartida, a crise internacional tem dificultado o acesso destas empresas no mercado
externo. Pode-se conjecturar que, havendo superagdo da crise internacional, as empresas
invistam mais neste mercado. Pois, apesar do mercado nacional ser muito bom, as entrevistas
também revelam que o mesmo é muito competitivo, e esta competicdo pode impulsionar as
empresas para fora do ambiente domeéstico. Caso isso ocorra, 0s SCG podem sofrer alteracfes
mais substanciais.

Comparando os resultados deste trabalho com o referencial teérico levantado, percebe-
se alinhamentos entre a prética e a literatura sobre Sistemas de Controle Gerencial e Processos
de Internacionalizacdo: nota-se que as dificuldades do mercado externo apontadas na
literatura retratam a realidade que as empresas pesquisadas viveram; o ingresso ao mercado
externo possui peculiaridades do segmento mas é possivel classifica-lo com a literatura
estudada; as caracteristicas do SCG das empresas sao identificaveis com o Referencial
Teorico.

Em alguns pontos especificos ndo h aproximacao da Literatura como: o ingresso no
mercado internacional ocorrer de forma tdo empirica e o nivel de descentralizacdo das
empresas ndo ter muita ligacdo com o porte das mesmas, mas apenas uma questao de decisdo
dos Diretores. Finalizando, propde-se também a realizacdo de pesquisas que complementem
este estudo, com a inclusao de novos casos que ndo puderam ser avaliados.
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