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RESUMO

LOPES, Raphael de Souza Sant’An@ampacto da internacionalizagcéo sobre os sistemas
de controle gerencial de empresas do setor de tnduéxtil brasileiro: estudos de casos do
segmento de moda feminina. 2012. 149f. Dissertfdéstrado em Ciéncias Contébeis) —
Faculdade de Administracédo e Financas, Universidadestado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2012.

O objetivo desta pesquisa foi analisar se a intésnalizacdo gerou impacto nos
sistemas de controle gerencial das industriasi$ggte segmento de moda feminina. Além
disso, a pesquisa procurou comparar 0s casos detudam a literatura sobre sistemas de
controle e processo de internacionalizacdo. Paaned dos objetivos foram relatadas as
principais caracteristicas dos sistemas de contgaeencial e sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas pesquisadas. Quipaspode ser enquadrada como
qualitativa e dedutiva que utilizou uma metodologigloratoria-descritiva e foi feito um
estudo de casos multiplos. Para coleta de dadasmfautilizadas fontes primarias
(questionario de entrevistas) e fontes secundéaidigos cientificos). Os resultados obtidos
demonstram que, em algumas situacfes, a espedafsagido dos sistemas de controle ao
processo de internacionalizacdo nao ocorre nec@ssarte. As evidéncias também
demonstram que os sistemas de controle geren@aprecesso de internacionalizacdo das
empresas pesquisadas, salvo algumas excecbesgdestéordo com a literatura utilizada.

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



ABSTRACT

The purpose of this study was to analyze whetheriternationalization generated
impact on management control systems of the tex#gment of women's fashion. In
addition, the research sought to compare the cgdged in the literature on control systems
and process of internationalization. To achieve tigectives we reported the main
characteristics of management control systems laagtocess of internationalization of the
companies surveyed. The research can be clasagigdalitative and deductive methodology
that used a descriptive-exploratory and was maniliple case study. For data collection,
we used primary sources (questionnaire intervieams) secondary sources (journal articles).
The results show that in some situations, the drdeadaptation of control systems to the
process of internationalization is not necessatilye. Evidence also suggests that
management control systems and the process ofnatienalization of the companies
surveyed, with some exceptions, are in agreemehttive literature used.

Keywords: Management Control. Internationalizatidextile Industry.
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INTRODUCAO

A globalizacdo tornou 0 mundo dos negocios dinangcoompetitivo, rompendo
barreiras que segmentavam o0s mercados. De acomio Carvalho (2005, p. 2), a
globalizacéo “representa um conjunto de condic@esrgentes em que o valor e a riqueza
estdo sendo crescentemente produzidos e distribd&iro das redes corporativas mundiais”
e, neste cenario, foi possivel a internacionalizat@s empresas, que é considerada um dos
principais aspectos para a melhoria da qualidadensiercdo das empresas no mercado
externo. Desta forma, ultrapassar as fronteirasegtioas significa obter novas oportunidades
com a expansao dos negocios, e a0 mesmo tempaotanfdferentes desafios, defrontando-
se com novos problemas.

Neste contexto, o mercado externo se torna umatwpdade importante para
expansao dos negocios. O fomento a internaciogalizeas empresas surge como elementar
acao estratégica no desenvolvimento de diversgggdPorém, existem muitas barreiras para
atingir o mercado exterior. Rocha (2004, p. 54&&)lica que as principais dificuldades estéao
relacionadas ao “idioma, contexto, maneiras de redgicionamentos, suposta imagem do
Brasil na mente do pais anfitrido, maneiras derfaegocio, expectativas dos consumidores,
maturidade no mercado, sistema politico, sistensa@uico, sistema regulatério, distancia
geografica’”.

A competicdo entre empresas estrangeiras € outsafide provocado pela
globalizagdo, principalmente no que tange as eraprésasileiras em que 0 processo de
internacionalizacdo é tardio comparado ao procdasoempresas em paises desenvolvidos
(ROCHA; SILVA; CARNEIRO, 2007). Esta assertiva @roborada também por Borini et al.
(2007), que afirmam que as primeiras empresas aestuno mercado externo, além de
pertencerem a paises de primeiro mundo, adquirethecomento sobre o mercado e se
utilizam de tecnologia avancada, tornando-se gmarmfdraves a outras organizacdes que
decidam explorar outros mercados.

As mudancas geradas pela globalizagdo levaram psesas a um contexto social
mais aberto, internacional e dindmico em que “acgoBncia se intensifica e a mudanca é
permanente e acelerada” (MARTINEWSKI; GOMES, 20@12). Conforme Otley (1994), as
principais mudancas ambientais foram o aumentonderteza, o porte das organizacoes,

concentracdo e aliancas e o declinio da manufatura.
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A competicdo de mercado em diversas areas e regg@iega valor ao produto e/ou
servico da empresa, e a complexidade deste prot®ssa uma série de reflexdes. Porém, a
expansao das atividades para mercados longinggosrreuidados e estudos que levem em
consideracao diversos fatores como publico-alvttu@ possiveis dificuldades, estrutura,
etc. O Sistema de Controle Gerencial é o instrumatilizado como guia na expansao das
atividades empresariais nestes ambientes de mwglaBgegundo Berry et al. (1998, p.4),
“controle de gestdo é o processo de orientar azgades em padrdes viaveis de atividade em
um ambiente de mudanca”. No processo que as erspesgeentam ao se lancarem no
mercado externo, diversas mudancas na estruturaninegional e no funcionamento
operacional sdo enfrentadas e o Sistema de Coi@erlencial tem grande relevancia para a
organizacao, pois é a ferramenta capaz de direcamprocessos da empresa, de forma que
0s objetivos e metas sejam alcancados.

O retorno dos investimentos e a entrada em mercextesnos da moda brasileira
apresentam dados significativos que justificam wtud® mais acurado do fendmeno,
justificando o presente estudo. De acordo com &fBsi (Programa de Exportacdo da
Industria da Moda Brasileira), referente ao ano2@é&0, a Industria da Moda Brasileira
apresentou um faturamento de 52 bilhGes de dolaesjo considerada a quinta maior
produtora téxtil do mundo. O nimero de trabalhagloheega a 1,7 milhdo, dos quais 75% sao
de méo de obra feminina, representa 17,5% dos gogpma industria de transformagéo e
5,5% do Produto Interno Bruto total brasileiro.

No mercado competitivo globalizado, o Brasil, ndosede moda feminina vem
ganhando espaco e conquistando mercado em divpeséss do mundo como Nova
York, Paris, Mildo, Londres, Toquio e Pequim. Canfe a Agéncia Brasileira de
Promocéo de Exportacfes e Investimentos (APEX)Uliisos anos, a moda brasileira
tem extrapolado barreiras, agregando alta tecnalegiigorosos controles de qualidade,
gracas a cultura e a miscigenacéo do povo brasileir

Conforme a export-hub.com, o estado do Rio de daegportou nos quatro primeiros
meses de 2011 o equivalente a 41% do total dearestexportado ao longo de todo o ano de
2010, quando o montante exportado foi US$ 23,40hdmsé. Este resultado indica a
manutencdo do crescimento das exportacées de nhackinédnse em 2011. Segundo a
Federacdo das Industrias do Estado do Rio de da@RJAN) o Estado do Rio de Janeiro
possui 10 pélos de moda, que agregam cerca dedénpilesas, gerando aproximadamente 51
mil empregos diretos sO na industria de transfoémae mais de 90 mil empregos em toda a

cadeia produtiva.
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Devido o setor da Moda Feminina ser uma area abrd@gcom produtos variados,
representando o pais de forma significativa noriexted considerado referéncia no mercado
internacional, contribuindo, de forma expressivaRmoduto Interno Bruto (PIB) brasileiro,
por meio da geracdo de empregos e exportacdo.eBstdo pretende realizar uma analise
qualitativa do setor de Moda Feminina no estadRidade Janeiro, no intuito de responder as
seguintes questdes: Quais sdo as caracteristicaSidtemas de Controle de Gestdo das
empresas brasileiras no setor da Moda femininsstamle do Rio de Janeiro e quais tém sido
as mudancas percebidas em decorréncia do processechacionalizacdo?

Os objetivos deste trabalho séo propostos, arsegui

Objetivo Geral
= Favorecer a reflexdo e analise dos sistemas deotmidle gestdo do setor de
Moda Feminina no estado do Rio de Janeiro, ideanhflo as mudancas

direcionais ocasionadas pela internacionalizacéo.

Objetivos Especificos
Com a finalidade de atingir o objetivo geral, tuds apresenta os seguintes objetivos
especificos:
» Descrever os processos de internacionalizacaondaieesas pesquisadas.
* Identificar as caracteristicas do Sistema de Clntte Gestdo das empresas
estudadas.
* Investigar as possiveis mudancas encontradas rsbemsis de controle

gerencial com a internacionalizacéo.

Este estudo estd dividido em quatro secdes: Angeckd a primeira secdo, a
introducdo aborda e justifica o tema e apresentdjetivos do estudo. O referencial tedrico é
abordado na primeira secéo e traz a conceituac@ordmle gerencial e internacionalizacéo.
A segunda secao caracteriza-se pela apresentagaterdas de carater metodoldgico que
envolve o0 processo de elaboragdo deste trabalmo,atmrdagens e tipologia da pesquisa,
populacdo e amostragem; mecanismos de coleta de,da@m como o tratamento destes e as
limitacbes do meétodo utilizado para o desenvolvimeda pesquisa. A terceira secao

apresenta e discute os resultados da pesquisdisealas dados; As consideracdes finais e as
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recomendacgles para futuras pesquisas sédo apresemadjuarta secéo, e, finalizando, a
apresentacdo das referéncias aos autores citadssapéndices com o questionario e a

descricédo das entrevistas.
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1 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo aborda a literatura sobre o Sistemaod&#o® Gerencial; o conceito de
internacionalizagdo, bem com as diversas teoriageso mesma,; as dificuldades encontradas
no processo de internacionalizacdo e a relevamcieodtrole gerencial como ferramenta de
direcionamento neste complexo desafio. Apresemdaaas vantagens adquiridas quanto a
insercdo no mercado exterior, fundamentadas enevamiamento sobre a expressividade do

comeércio da moda no Brasil, em particular, a flianse.

1.1 Abordagens sobre Controle, Planejamento e Estegia

A palavra controle é definida por Atkinson et(2000, p.94) como “um conjunto de
métodos e instrumentos que 0s membros da emprasapera manté-la na trilha a fim de
atingir seus objetivos”. Segundo Kotler (1998) otcole, através de ferramentas capazes de
integrar as atividades realizadas por uma orga&izagossui papel fundamental em uma
empresa. Pode-se dizer que o controle se tornas@ae para satisfacdo das vontades ou
necessidades, logo, o controle se encontra encamante todas as atividades humanas, das
mais simples as mais complexas. Percebe-se issortamocomocao de uma carroga, movida
por tracdo animal e guiada por uma mente humama,coeo na direcado de um automovel,
de um navio, um aviao etc. (ANTHONY; GOVINDARAJARQO2)

Atividades mais complexas também necessitam deatere as organizacdes sdo um
exemplo disso. Objetivos sdo alvos a serem coraglaste para que se concretizem, deve-se
obter o controle destas organizagfes, 0 que nanseguido por formas menos simples como
obter o controle de um automovel ou mais complexaso a de um navio ou um awao.
Instituicdes com objetivos tém propositos e finsaleslecidos. Para consumacdo destes
objetivos, é de suma importancia que todas asdatiéis organizacionais sejam devidamente
planejadas, antes de executadas.

Para Arantes (1998, p. 170) “a esséncia do contabsiste ha comparagcao entre 0s
resultados previstos e os realizados. O objetivstadavaliagdo € certificar-se de que o
desempenho real esta dentro dos padrdes previBtast.esse autor, o processo de controle é

realizado segundo o gréfico, a sequir:
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DESWIOS

PLANEJAMENTO B 2
PLANOS DETALHADOS - DESWIOS
,. il Y CONTROLE
DIRECAO -
Avaliagio dos Comunicagio Acompanhamento
— . —i> ~
resultados dog desvios das correcdes

1]

EXECUCAO DOS PLANOS [ > RESULTADOS

Figura 1 - Processo de controle
Fonte: Adaptado de Arantes (1998. p. 171)

Sequenciando o processo, primeiramente é feitplamejamento com a incluséo dos
planos detalhados que definirdo os padrdoes de gesdim esperados. Posteriormente, as
atividades serdo direcionadas para serem executadasada area de competéncia e 0s
resultados serédo avaliados. Caso o0 que esta seimlodio corresponda ao que foi planejado,
acOes corretivas devem ser adotadas, afim de qubjesvos sejam alcancados conforme
planejados.

O processo de gestdo empresarial passa por tgssadsstintas: o planejamento, as
estratégias de acdo e o controle dos resultadasosbtO controle estd diretamente
relacionado ao planejamento. Visto que o contree & finalidade de comparar resultados
reais com os desejados, conclui-se que o “congrol®utro lado da moeda do planejamento”
(CHIAVENATO, 2000, p. 633).

A patrtir da reflexdo sobre a melhor forma de sargjar seus objetivos (planejamento)
€ que as empresas estabelecem suas estratégiagjoMery e Porter (1998) definem
estratégia como a necessidade de se enxergar uprasende forma holistica e ndo apenas
utilizando o pensamento gerencial orientado paredes individuais.

Para Landfield-Smith (1997) o estabelecimento daBatégias deve levar em
consideracdo aspectos da cultura organizacionalcentexto social. Isto ocorre em dois
momentos, na formulacdo das estratégias e em qlantacdo. Apos o processo de decisédo
dos administradores, sdo postas em pratica aségsas identificadas e decididas de forma
clara por meio de Planejamento Estratégico (PE).

Para Anthony e Govindarajan (2002) o planejamersivaigico utiliza metas e

estratégias dadas e desenvolve programas que camps estratégias e atingirao eficiente e
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eficazmente as metas. Os mesmos autores afirmadg, ajue o Planejamento Estratégico é
algo sistematico e as estratégias devem ser reeadas em resposta as oportunidades e as
ameacas que sao percebidas.

Macintosh (1994), afirma que o plano estratégicorganizacdo deve:

« identificar oportunidades e ameacas no seu ambilendtividade;

» considerar a economia como um todo, inclusive estarconsonancia com o
gue acontece no mundo, tendo em vista que os ®f@gauma crise, mesmo
gue ocorra em paises distantes, pode influen@apaomia mundial como um
todo;

» observar os fatores de producam @&mosfera politica;

 verificar as vantagens e desvantagens de seusrcemes;

» fazer uma tentativa de predi¢cdo do ambiente futuro;

Ao se elaborar o planejamento estratégico, € exigide os administradores
analisem o ambiente em que a empresa se inserepfega deve estar preparada para
antever situacdes que possam causar impactos vesgam seu desempenho, e adotar
medidas que minimizem as chances de eventos inspre(CERTO PETER, 1993).

O planejamento estratégico € fundamental paraabagéio das metas tracadas para a
organizacdo, sendo importante para a esquematizhgamntrole que sera desenhado na
empresa. Este ponto de vista é corroborado porofrglFlavia (2003, p. 27) que afirmam:

o planejamento estratégico é um importante instnbonede gestao para as organizages na
atualidade. Constitui uma das mais importantes esme@iministrativas e é através dele que o
gestor e sua equipe estabelecem os parametrogiquiirgcionar a organizacdo da empresa, a
conducdo da liderancga, assim como o controle dadades.

Percebe-se que 0 processo da administracao estaatégulta de uma avaliagdo do
ambiente em que a empresa se insere, a formulagsdestratégias e um plano para traduzir
em acao os objetivos estabelecidos. Posteriormemtentrole estratégico tem a finalidade de
verificar o que acontece dentro da organizacao,peoan o desempenho atingido com os
resultados esperados e tomar atitudes corretiaEssé@ias (CERTO PETER, 1993).

O controle estratégico, segundo Berry, Broadbdbtley (1995), se preocupa com a
realizacdo das acOes decididas pelos tomadorescikfid, em resposta a padrbes ambientais
percebidos no desenrolar das atividades organizaisio

Berry, Broadbent e Otley (1995) discorrem sobre edevancia do controle
estratégico, afirmando que a conducado estratégicantpresa ndo é restringida aos niveis
geréncias, mas deve estar disseminada, compreeedigeticada em todos 0s niveis

organizacionais.



18

Macintosh (1994) apresenta diferencas entre asaaggbes no que diz respeito as
estratégias adotadas, a estrutura e o sistemantteleo

Tipos de Caracteristicas chaves
organizagao Estratégia Estrutura Sistema de Controle
Busca manter e consolidar sya - . Foco na eficiéncia e com
Defender S x Tradicionalmente centralizada o
posi¢do no mercado rigido controle
Foco na eficacia
. . . A acentuando inovacao,
Busca continuamente lancal Arranjo gerencial organico e g
Prospector o esfor¢co empresarial e auto-
novos produtos no mercado| grupos de organizacao por produto LA . .
avaliacdo com nivel mais
baixo
Controle rigido e Foco na
Busca ser seletivo para Tradicional centralizada para | eficiéncia na esfera estavel,
Analyzer mercados estaveis e inovagdes dominio estavel e organico em| e controles frouxos com
em mercados dindmicos esferas dindmicas foco na eficacia para esfera
dindmica
- - Politicas e carreirismo dominan
Utiliza estratégias bem C Tratado como um mero
Reactor L P sobre arranjos logicos de . .
definidas, porém, obsoletas. . S sistema escrito
autoridade e responsabilidade

Quadro 1- Tipos de Organizagéo
Fonte: Macintosh (1994, p. 95).

De acordo com Anthony e Govindarajam (2002, p. &pps a formulacdo das
estratégias, o “controle gerencial € o processang#ementacdo dessas estratégias”. A
formulacdo de estratégias envolve as decisdes s@breetas da organizacdo e a maneira
como serdo alcancadas. A funcao do controle gellede de garantir a sua execucgao.

Desta forma, salienta-se que o sistema de con&ol® mecanismo que visa

concretizar em acdes as estratégias estabelecidas.

1.2 Sistemas de Controle de Gestao

Em se tratando de sistema, Anthony e Govindar&@@2?, p.32) afirmam que este &
“um procedimento preestabelecido para executaratividade ou um conjunto de atividades;
geralmente, as atividades sao repetitivas”. Destarstemas de controle seriam atividades
que tem como objetivo controlar as atividades degaionais, afim de que os objetivos
sejam devidamente alcancados.

Segundo Merchant (1998, p. 2) gestdo € "o procdssmtegracdo de recursos e

tarefas para a consecucao dos objetivos organirsio A gestdo cuidara para que as tarefas
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sejam executadas de maneira a utilizar os recw@ostamente, a fim de que os objetivos
sejam alcangados.
Segundo Gomes e Salas (2001, p. 109):

Um sistema deve adequar-se as caracteristicas rdextm social e, como conseqiiéncia, a
estratégia da empresa. O sistema de controle dame estreitamente relacionado com o
processo estratégico, contribuindo tanto na forgfidade alternativas estratégicas como no
processo posterior de implantacdo dessa alternpéixa facilitar a congruéncia da atuagéo
dos administradores e das diferentes unidades satneadrizes globais.

Em um mundo completamente competitivo e acirrapimpenso a repentinas
mudancas e incertezas que ameacam o0 delineamentqualgquer planejamento, as
organizacdes sédo constantemente desafiadas a peenam “vivas”, em outras palavras,
“controlaveis”. Acola, as organizacdes séo, acimdutdlo, formadas por pessoas. Aléem das
ameacas externas, cabe a estas administrar tambégonilitos humanos de origem
comportamentais que se fazem nos seus organismos.

Em uma realidade complexa e ameacadora, meiosgparaéo se perca o controle
organizacional e os objetivos sejam devidamentéizaelms. Para tanto se faz uso dos
Sistemas de Controle de Gestdo (SCG). O contrengel tem como objetivo servir como
guia para que as organizagfes cumpram com aseg&isatracadas pelos gestores em um
ambiente caracterizado por mudancas (AGUIAR e FREIAA2007). Corroborando, Berry,
Broadbent e Otley (1995, p.4) afirmam que o "cdatie gestdo € o processo de orientar
organizacdes em padrdes viaveis de atividade emnipiente de mudanca.”

SegundoFlamholtz (1996) o objetivo do sistema de contrélepromover uma
identidade entre o0s objetivos dos membros da argefido e os objetivos da organizagéo
como um tododoal congruence).

Para Horngren et a{2004, p. 300) o Sistema de Controle GerencialQ5€ uma
integracdo logica das técnicas para reunir e sanfarmacdes a fim de tomar decisdes de
planejamento e controle, motivar o comportamenterdpregados e avaliar o desempenho”.
Para Henri (2006), o SCG tem a funcao de enfrersanudancas organizacionais, promover
inovacdo e o aprendizado organizacional, permitoua® haja uma ligacdo entre as diversas
atividades realizadas dentro da organizacédo (AHRENB\PMAN, 2007).

A visdo abordada Henri (2006) é corroborada parryp£2004), que afirma que o
controle € importante para o acompanhamento daglates desenvolvidas pelos membros
da organizacdo, no intuito de verificar se congisteom o0s planos e 0s objetivos

estabelecidos.



20

De acordo com Gomes e Salas (2001), o controleupdsias perspectivas basicas. A
primeira aborda o controle sobre o ponto de vistanteiro, 0 que seria uma abordagem
limitada. A segunda considera aspectos mais angplo® 0 contexto em que a empresa esta
inserida, a estratégia, estrutura da organizac@mpartamento, cultura e contexto
competitivo.

A seguir, é apresentado o quadro 2 onde apregantasumo das duas perspectivas:

Aspectos Perspectiva Limitada Perspectiva Ampla

Filosofia Controle de cima para baixo Controle comtema Controle reahzado por todos.
Controle com atitude

Enfase Cumprimento Motivagao, autocontrole

Desenvolvimento de uma
Medicao de resultado baseado na analise de desymmnsciéncia estratégica orientada
geracao de relatérios Desenho, técnicas de gestdgara o aperfeicoamento continup.
Melhora da posi¢do competitiva

Conceito de controle

Consideracédo do contexto social| Limitado. Enfase no desenho de aspectos técniccsAmplo' Contexto social, ~
sociedade, cultura, emocdes,

organizacional e humano Normas rigidas, padrdes valores monetarios valores
L . . Antropologia, Sociologia,
Fundamento tedrico Economia, Engenharia tropoiog 9
Psicologia
. Controle baseado no resultado da Contabilidade d&ormal e informal. Outras
Mecanismos de controle x S .
Gestao variaveis, aprendizado.

Quadro 2 - Perspectivas de Controle
Fonte: Gomes e Salas, 2001, p. 25

Sob uma dtica mais ampla, a literatura sobre SCSgoaa manifestar aspectos que
transcendem as questdes financeiras. Muitos fen@snempactam a vida das organizacoes
provocando oportunidades e ameacas. Pode-se destmot® um destes fendmenos, o

comportamento humano.

1.2.1 Aspectos nao-financeiros nos Sistemas dadent

Para Gomes e Salas (2001, p.23) o controle gefencia

refere-se ao processo que resulta da inter-reldedam conjunto de elementos internos
(formais e informais) e externos a organizacaoiafieem no comportamento dos individuos
que formam parte da mesma. A atuacdo da admiristrapde ser muito importante no
desenho de um sistema e na realizagdo de um poogesermita influir decisivamente no
comportamento das pessoas para que atuem de ammmi®s objetivos negociados pela
administracgéo.

Os controles gerenciais podem ser formais ou nm@. Os formais, conforme
Horngren et a{2000),compreendem o estabelecimento de regras e proaadsngor meio

de manuais, sistemas de avaliagdo e recompensaslaebs controles informais possuem
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caracteristicas naturais e derivam da cultura @geional e das praticas de longas datas que
acabam por se tornarem aceitas pelos funciondrAlSGFIELD-SMITH, 1997).

Tradicionalmente, 0 SCG era considerado apenasisiema de controle formal e um
sistema ddeedbackusado para monitorar os resultados organizaci@adsrigir os desvios
(ANTHONY, 1965; HOFSTEDE, 1978 apud HENRI, 2006pckva apenas 0s aspectos
financeiros e buscava obter o controle por meialdeeros e medi¢des, concentrando-se nos
resultados econémicos.

Com o passar do tempo foi-se percebendo a infla&eioutras variaveis na vida das
empresas e uma delas era o comportamento humanm,isso, a literatura também foi
abordando temas deste género como o0 contexto ,sogltlral, etc. (FLAMHOLTZ, 1985;
GOMES e SALLAS, 2001).

1.2.1.1 Contexto Social, Comportamento Humano ¢u€uDrganizacional

O controle financeiro € muito importante dentro dagpresas e ocupa um lugar nos
Sistemas de Controle, contudo, também existem forde controle nao-financeiras que
podem ser formalizados (controles de producdo eecmat) ou ndo (cultura, valores) que
podem ter ou ndo mesmo nivel de relevancia queoogotes financeiros, dependerdo do
contexto social em que esta organizacao atua (GOMESLAS, 2001).

A relevancia do contexto organizacional nos siatel@ controle se da pelo ambiente
externo, que é caracterizado por fortes turbul&ngise produzem reflexos no contexto das
organizacdes (GOMES e SALAS, 2001)

Pode-se inferir que o cenario social em que as esaprestdo inseridas como,
tecnologia, situacdo econdmica, situacao politiggre®cupacdo ecoldgica irdo influenciar
fortemente nos seus sistemas de controle. Como paeatual, os grandes avangos
tecnologicos que vem modificando a mentalidade rapootamento social, tem gerado nos
sistemas de controle uma grande dependéncia pmlaldgia da informacdo (FONSECA,
2011)

Muito ou pouco formalizado, o controle € necess@aai@ garantir que as atividades de
uma empresa acontecam de forma desejada por aquedes dirigem, contribuindo para a
melhoria da posicdo competitiva e ao alcance dgstiobs. Para tanto, € preciso obter

informacfBes necessaria para influenciar o compaméon das pessoas que permitirdo o
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funcionamento das engrenagens organizacionais (GMEALAS, 2001; ANTHONY;
GOVIDARAJAN, 2002; BERRY et al., 1995).

As empresas sao formadas acima de tudo por peS3oaseresses, metas e objetivos
das organizacOes refletem os anseios daquelessqdeigem. Esses interesses sao, entao,
disseminados por todas as pessoas que a compdenashd@ssoas sdo naturalmente distintas
entre sim, possuem culturas e interesses diferantess das outras e em muitos casos
diferentes dos interesses e objetivos da orgarozdgéstarte, o comportamento humano,
inerente a atividade empresarial, pode se tornarameaca no que diz respeito aos objetivos
da empresa (MERCHANT, 1998).

Os objetivos organizacionais e 0s objetivos indigid nunca foram compativeis e,
quase sempre, a realizacdo de um é conseguida temeaido de outro (CHIAVENATO,
2000; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

Nesta mesma linha, Filgueiras (2008, p. 16) dz qu

O sistema de controle é definido como uma sériendeanismos projetados para aumentar a
probabilidade de que as pessoas irdo se compcoetanatio a alcancarem os objetivos da
organizagdo. Como se observa ndo se trata de @mdrabmportamento das pessoas de maneira
predeterminada, mas influencia-las a agirem de doronsistente com os objetivos da
organizagdo. Idealmente, o objetivo do sistemaaiérale € promover uma identidade entre os
objetivos dos membros da organizacdo (individussjma como grupos) e os objetivos da
organizagdo como um todo. Infelizmente, a congraétatal dificilmente é alcancada. Assim, o
objetivo do sistema é aumentar o gragdal congruence

O goal congruencé um termo utilizado que caracteriza o propositdreédo sistema
de controle gerencial, que € buscar a congruémtia es objetivos pessoais e 0s objetivos
organizacionais.

Para Anthony e Govindarajan (2002, p. 141)

a congruéncia de objetivos de um processo signifieaos atos e as atitudes que este leva as
pessoas a adotar, de conformidade com seus prépteEresses, sdo também do préprio
interesse da organizacgao.

Para Merchant (1998), o controle de pessoas bontpara que os colaboradores
internos realizem um bom trabalho, construindo sngledprios a tendéncia natural de
controlarem a si mesmos.

Em suma, uma das finalidades dos SCG é a harngdnizios objetivos pessoais e
individuais com os objetivos organizacionais.

O Controle das Pessoas atende a trés propossofidesclarecem as expectativas
organizacionais contribuindo para que cada empregatenda 0 que a organizacao quer;
assegurarem que cada empregado € capaz e questesm todas as condi¢cdes necessérias
para realizar um bom trabalho; e aumentar a prbdaiée de que cada funcionario realizara
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seu proprio monitoramento. Ou seja, 0s propriosciumarios realizardo um auto-
monitoramento e serdo naturalmente comprometidos o8 objetivos da organizacdo
(MERCHANT, 1998, p. 121).

E mister salientar que o comportamento humanoidagmpr um modelo de condutas
construido ao longo da vida das pessoas. De acordddall (1997, p. 18) a cultura “[.nps
governa — “regula”’ nossas condutas, acfes socigigticas e, assim, a maneira como
agimos no ambito das instituicdes e na sociedadeangla.”

Esta visdo € corroborada por Souza (1978), ondguiza cultura pode ser dividida
em trés elementos, abrangendo diversos fendmentedaependentes: a) preceitos
compreendidos como conjunto de normas, valoresjlaemgntos, politica administrativa,
tradicOes, estilos gerenciais, questdes formaisimagomo costumes, rituais, padroes e
aspectos informais que sdo seguidos tacitamentdgdnologia, sendo entendida como
conjunto de instrumentos, processlagiout distribuicdo de tarefas, divisdo de trabalho e
fluxo organizacional subsidiando a funcdo técnig®todoldgica cientifica, racional e
operativa da organizacao; e c) carater como ununtmjde expressdes ativas e afetivas dos
individuos da organizacdo, manifestacoes subjetimaspercepcdes, 0s sentimentos e as
reacfes positivas ou negativas dos sujeitos orgeinizais caracteristicas dos
comportamentos grupais.

Arantes (1998, p. 341) afirma que a cultura é ‘Carizada pelos padrdes de
comportamento, crengas, instituicdes, valores iasps e materiais, predominantes numa
sociedade, ou seja, partilhados pela maioria deisgegrantes”.

Dentro da sociedade existem conjuntos de subagemasn que, mesmo se
diferenciando em alguns aspectos, se formam devaonunidade de padrdes caracteristicos
e predominantes de uma cultura. Estes subgruposhsdwados de subculturas. H4 também
0S grupos que sdo antagonicos aos padrdes culdmamsociedade e que 0s contestam,
chamados de contracultura.

Dentro das organizagbes existem subculturas org@dasz de diversas formas: por
areas, niveis organizacionais, departamentos, esjugbc. Tais grupos sao caracterizados por
seus padroes de comportamento. Por outro ladoterxi®s grupos de contracultura,
contrapondo 0s objetivos e decisfes tracadas pgdaiaacdo (um tipo de grupo mais critico
que as subculturas).

Conforme Arantes (1998, p. 343):

Os sub agrupamentos culturais pressupdem que naesanpaja padrdes gerais de
comportamento, mas também que haja alguns padedesngportamento especificos, que
ndo chegam a afetar o desempenho empresarial.“&stgortamento informal” (ndo
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planejado) existe, mas ndo é o predominante naraullas empresas validas. Em outras
palavras, isto significa que ha compatibilidadeens sistemas reguladores e os padrfes
culturais. Se, ao contrario, o “comportamento imfal’ for predominante, isto significa
gue cada um executa a atividade da maneira quar jodglhor, o que pode leva a empresa
a ineficiéncia e a falta de eficacia.

Sendo assim, é necessario que as empresas intamventh comportamento dos
colaboradores de forma que suas escolhas e condigaginjam os objetivos da organizacéo,
prevalecendo, desta forma, a cultura organizacional

O conjunto de crencgas, valores, pressupostos, ciondetos e normas, difundidos nas
organizacdes pelos veiculos de comunicacédo irdegeptar a cultura organizacional da
entidade. Todos estes elementos refletirdo as hescat preferéncias dos gestores, que
orientard o comportamento desejado dos colaboradfwnecionarios) da empresa, bem como
os demais lideres (SCHWARZ; NANDHAKUMAR, apud CARVMHO, 2008; ALVES,
1997).

Para Hofstede (1997, p.19), cultura organizaciéngl..] a programacao coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ouarddede pessoas face a outro”. Ou seja,
0s gestores modelam as culturas organizacionaispggéeriormente, se tornam praticas dos
demais colaboradores.

Pode-se demonstrar a cultura organizacional dargegorma:

EMPRESA

COMTRACULTUR A

CORTRACULTURA

CORTRACULTUR A

Figura 2 - Estrutura da Cultura Organizacional
Fonte: adaptado de Arantes (1998, p. 342)

Gomes e Salas (2001, p.155) acrescentam que un@racurganizacional que
promova a identificacdo das pessoas inseridas geniaacao, reforca uma coesao interna,
gerando mecanismos de controle mais eficazes, @ a@uprobabilidade de que os

comportamentos individuais sigam numa mesma diragéeentara.



25

Afirmativa corroborada por Peters e Waterman (198285): “quanto mais forte a
cultura menor sera a necessidade de manuais, grganas, etc.”

Merchant (1998) diz que o controle da cultura éidado a estimular a vigilancia
mutua. A pressdo social exercida pelos grupos @elarorganizacdo pode reprimir outros
grupos ou pessoas que se desviam das normas esvdéoorganizacao.

A Cultura dentro da organizacdo pode tanto estimud&s comportamentos quanto
desencorajar comportamentos nocivos aos objeta@mgpresa.

Para Merchant (1998), as normas culturais podermeerporadas em regras escritas
e nao escritas que regem os comportamentos doslhadlbres. Gerentes tentam criar e
moldar a cultura organizacional de muitas manetadocam-se cinco importantes métodos
que contribuem para a formacéo da cultura na argefio:

e Codigos de conduta — conhecidos também como coédigostica, credos
corporativos, declaracdo de misséo e visao, osdiila de gestao;

* Recompensas baseadas em grupo — Recompensas @dsapel desempenho
coletivo;

» Transferéncias intra-organizacionais — O deslocton@os gestores dentro da
organizacdo permite uma melhor socializacdo erdréndividuos e inibi os
objetivos dissonantes aos da organizacao;

* Arranjos fisicos e sociais — Pode ser entendidoocotayout da organizacao.
A forma como a empresa € arrumada pode contrilonir em comportamento
previsto pela direcéo;

* Exemplo de direcdo — Os tomadores de decisdo dmiaegdo devem dar
declaracdes coerentes e principalmente o exempis, gostem ou ndo séo
modelos, referenciais aos demais colaboradores.

Outro aspecto nao financeiro relacionado ao Sistdema&ontrole é a Perspectiva

Estratégica.

1.2.2 Perspectiva da Estratégia nos Sistemas dieocon

O sistema de controle deve ser desenhado segunéstratégias tracadas, com o

objetivo de que as decisdes a serem tomadas pulaistiacdo sejam facilitadas. A exemplo,
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se uma estratégia € direcionada para uma expaasieeddas, sera necessario uma maior

énfase no controle de custos. Se a estratégieéatinda para a lideranca de custos, maior

énfase sera dada na formalizacao e indicadoredittians. (GOMES e SALAS, 2001)

A seguir o quadro 3 resume a vinculacéo do sistire@ntrole a estratégica:

Topicos Lideranca em custos Diferenciacao
Sistema de Formalizado e rotineiro, orientado ao contrple Flexivel e com énfase em sistemas informais
controle de custos. Pode ser rigido e refrear a orientados a resultados. Controle baseado em

motivacgao.

selecdo de pessoal promove autocontrole.

Indicadores de

Enfase na eficiéncia. Indicadores

Enfase na eficcia. Indicadores qualitativos ¢

D

controle quantitativos, financeiros e de producéo externos.
Sistema de Enfase em sistemas de custos. Medidas Sistemas adaptados a diferentes decisdes g
informacao rotineiras e periddicas de custos e resultados. necessidades. Pouco formalizado.
Sistema de Extrinsecos, orientados a melhoras em custodntrinsecos, orientados a inovacao, qualidadg e
incentivos produtividade, despesas. diferenciacéo.

Formulagéo de

objetivos e planos

Orientado a curto prazo. Fixacdo de padrd
Processo muito formalizado e rotineiro

esOrientado a longo prazo. Previsdo de tendéng
" sobre o meio ambiente. Flexivel, estimulo a
criatividade.

ias

Sistema de
avaliacédo

Enfase na andlise dos desvios relativos &

10 - .
Andlise como aprendizado para o futuro.

orcamento

Quadro 3 - Caracteristicas de um sistema de comnolfeincédo da estratégia.
Fonte: Gomes e Salas (2001, p.111)

Hitt et al (2002), tendo por base o modelo de Porter (198&)niram a estratégia

comparando a posicdo da empresa com seus conegstrétplicando melhor o quadro

acima:

Lideranca de custos: conjunto de acfes que visadu@io ou o fornecimento

de bens e servicos a menor custo, através do agaroesto de ganhos de

experiéncia, da producdo em grande escala, da m@nde escala, e do

controle rigido dos custos operacionais totais.

Diferenciacdo: oferece um produto diferenciad@macliente, mas sem deixar

de considerar os custos desta diferenciacdo. Ana@gfio esta voltada para o

desenvolvimento de produtos e servicos com cafatibas Unicas dentro do

seu setor, qualidade mais alta ou um melhor desgmpeom base na lealdade

do cliente a marca, os que justifica

m pregos naisados.

Os Sistemas de Controle podem ser classificadasaldo com a estrutura e

estratégia tracada pela empresa.
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1.2.3 Tipos de Controle

No que tange aos tipos de controle, Gomes e SH84 ) apresentaram quatro tipos

com base na dimenséo da organizacao. Eles saatroledamiliar, o burocratico, controle

por resultados ad-hoc.

Controle familiar — Empresas que tenham énfaserelagbes pessoais (sem
necessariamente ser uma empresa familiar); Esasitgntralizadas e pouca
utilizacdo de mecanismos formais e financeiros;siS&emas de controle séo
feitos por mecanismos informais, realizados pejaré do lider (geralmente o
proprietario); Existe uma cultura de lealdade diaoga ao lider.

Controle burocratico — Préprio para ambientes féoha pouco competitivos;
Possui normas e regulamentos rigidos; Grande nuderchefias, mas com
pouca autonomia; Cultura avessa a mudancas; CereolGestdo baseado na
formalizacdo da estrutura e centralizado nas desjs®aloriza aspectos
politicos na tomada de decisao.

Controle por resultado — Préprio para contextosasoaenuito competitivos;
Possui elevado grau de descentralizagdo, aumentandecessidade de
controle; Formalizag&o de procedimento e componmiém&istema de controle
financeiro abrangente, fazendo uso ndo apenas asdaontabeis
(financeiros); Cultura mais profissional e oriemtgzhra reducdes de custos e
para a diferenciacéo.

Controle ad-hoc — Ocorre em ambientes dinamicos grande complexidade;
Baseia-se a utilizagdo de mecanismos n&o formal pgEomovam o

autocontrole; Estruturas descentralizadas;

A seguir, quadro contendo as principais caracieastos quatro tipos de controle:
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Controle familiar Controle ad-hoc

Dimensao pequena; Dimensao regular;

Contexto social geralmente estavel, pouco hostiliecdo
social muito din&mico, pouco complexo, dependeisi@ov| Relativamente hostil, bastante complexo
do lider

Estratégia tracada pelo lider Estratégia poucodbrada, flexivel e a longo prazo;
Estrutura organizacional muito centralizada; Elevddscentralizagdo, organizacéo matricial;
Personalista, necessidade de supervisao direta addeprofissionalizacao;

Atividades rotineiras com limitada formalizagao vdiades desestruturadas, pouca profissionalizacéo;
Estilo de geréncia personalista Geréncia empreended

Cultura organizacional paternalista, baseada eridate

=)

Cultura baseada no individualismo, busca de consens

ao lider
Controle burocratico Controle por resultados
Grande dimenséo; Grande dimensé&o;

Contexto social pouco dinAmico, pouco hostil, nddtenu

Contexto social pouco dinamico, muito hostil e cawpl
complexo

- . Estratégia formalizada com énfase no curto prazm e
Estratégia de curtissimo prazo

mercado
Atencéo voltada para operagées Estrutura desaeattal centros de responsabilidade;
Estrutura organizacional centralizada Grande faragdio;

Coordenacao através de precos de transferéncia e

Delegacdo sem autonomia funcional, elevada forangfia _
gac orgamento profissional,

Coordenacéo através de normas e regulamentos

Estilo de geréncia burocratica; Cultura voltada para resultados;

Cultura organizacional paternalista;

Quadro 4 - Tipos de Controle
Fonte: Gomes e Salas (2001, p. 60)

N&o apenas a estratégia, mas a estrutura empresasiaiveis de descentralizacao

geram grandes influéncias nos Sistemas de Controle.

1.2.4 Perspectiva da Estrutura no Sistema de dentro

De acordo com Gomes e Salas (2001) a definicaoasfich¢do da estrutura
organizacional é fundamental para o desenho densistde controle. O quadro a seguir

evidencia os tipos de estrutura organizacional
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Topicos Funcional Divisional Matricial

Sistema de controle Burocrético. Resultados. Ad hoce resultados.

Indicadores de controle  Quantitativos. Eficiéngia. Quantitativos. Eficacia. Qualitativos e quantitatiy

Sistema de informacéo Mensuracéo de gasfos. Resudltackentro. Nao financeiro.

D
o

Processo de PlanejamentoAlocacéo de recursos| Fundamental para avalia¢@ra assegurar coordenag

Sistema de avaliacdo Importancia limitada. Resultidocentros. Resultado global.

Quadro 5 - Sistema de Controle em funcéo da estrutu
Fonte: Gomes e Salas (2001, p. 130)

Estrutura Funcional — H4 uma chefia para cada fuegds funcionarios exercem mais
de uma funcao, ficando sob o mando de mais de wfe.cA organizacdo se divide em
diferentes fungbes, como: producdo, administragrsos humanos, comercialarketing
etc. Todos os niveis de execucdo se subordinanmohaimente aos seus correspondentes
niveis de comando funcional.

Estrutura Divisional — Consiste na utilizacdo deéedos de unidades autbnomas ou
divisbes para a divisdao do trabalho. Preferénciacalgrole por resultados e indicadores
relacionados a eficacia em funcdo da descentralizatpndicado para organizacbes em
ambientes mutaveis e de instabilidade (DAFT, 1999)

Estrutura Matricial - Combina a estrutura verti¢ahcional, com outra estrutura
sobreposta a ela, a dos projetos, que séo as esidadirabalho. Combina o uso de controle
por resultados e controle ad-hoc, por conta da Bagade das atividades dos centros de
responsabilidade

Para Chenhall (2003), quanto maior a empresa, foaiglizado devera ser o SCG.
Isto se da em fungcé@o de empresas de grande poae@t em ambientes diversificados e de
utilizarem tecnologias mais avancadas. Sendo assidescentralizacdo se torna necesséria
nessas empresas.

Havendo o crescimento e desenvolvimento da orggdiizacentralizar o processo de
decisdo na cupula empresarial se torna inviavel.imoito de sanar este problema os
tomadores de deciséo diluem o poder decisério detbgresponsabilidades entre a estrutura
organizacional. Desta forma, a “delegacéo de ldmed(autonomia) para tomar decisdes é
chamada descentralizacdo” (HORNGREN et al., p. 2664).
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Gomes e Salas (2001) afirmam que quanto maior o deadescentralizacdo na
estrutura organizacional, mais formalizado deveraossistema de controle de gestdo. Esta
visdo € corroborada por Aguiar e Frezatti (200@)s pfirmam que o nivel de centralizacao e
descentralizacdo da empresa pode influenciar tssvss de controle, ou seja, quanto maior a
descentralizacdo, mais dificil e dispendioso seataontrola-la.

O quadro 6 estabelece demonstra as relacdestdmaide controle com o grau de

centralizacao e descentralizacao.

Topicos Estrutura Centralizada Estrutura Descentralizada

Pouco sofisticado. Mecanismos informais. | Muito sofisticado. Mecanismos formais.

Sisterias de Contiole Normas rigidas Controle financeiro.

Qualitativos. Nem sempre orientados a

Indicadores de controle
resultados.

Quantitativos. Orientados a resultados.

Orientado ao resultado global. Pouco Orientado a tomada de decisGes e ao contfole

SIEUEMEE e DR orientado ao controle de responsabilidades| da atuagao dos responsaveis.

Inexistente ou intuitivo. Quando ocorre podeE fundamental para lograr o consenso sobre

Rrocesso de planejament ter carater burocratico. os objetivos globais.

=}

Baseado em informagcéo financeira e nao-

Sistema de avaliacdo Baseado em informacao nao-financeira. - .
¢ & financeira.

Quadro 6 - Desenho de um sistema de controleirgéid do grau de descentralizagao
Fonte: Gomes e Salas (2001, p. 128)

Os responsaveis por setores ou areas de uma dedarorganizacdo possuem niveis

de responsabilidade, que podem ser classificadae Gentros de Responsabilidade.

1.2.5 Centros de Responsabilidade

Conforme Horngren, et &2004, p.302):

Para projetar um sistema de controle gerencialsqtisfaca as necessidades da organizacao,
0s gestores precisam identificar os centros (admsgsponsabilidade, desenvolver medidas
de desempenho, estabelecer uma estrutura de naonéoto e relatério, ponderar custos e
beneficios e fornecer motivacéo para alcancar groéncia de metas e o esforgo gerencial.

Um centro de responsabilidade “é uma unidade ganiwacdo sob supervisao de um
executivo responsavel por suas atividades” (ANTHQS®OVINDARAJAN, 2002, p. 180).

O controle € exercido de cima para baixo, ou sejmder de decisdo e do controle das
atividades da empresa comeca na cupula e se ddoaforme o nivel de descentralizacao
adotado pela organizacao.

Sendo assim, nos centros de responsabilidade,stsre® tomam decisdes a respeito

de determinados problemas com base em suas prépehacdes. Eles serdo julgados pelos
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resultados que obtiverem através das decisdesoquardm, para tanto, € preciso que sejam
estabelecidos critérios de como medir o desempermoordenar a acdo (CREPALDI, 2011).
Podem-se classificar os centros de responsabilidiadeguinte maneira:
e Centros de Custossdo subunidades responsaveis por controlar apenas
custos, e ndo as despesas (JIAMBALVO, 2009);

» Centros de Receita@s participantes controlam as receitas, mas nasi de

producdo ou aquisicdo de um produto ou servicoegtes vendam, ou o0 nivel
de investimento (ATKINSON et al2000)

» Centros de Resultadsao utilizados para acumular as informacgfes ceigab

das receitas das atividades, produtos e servigsias Eeceitas podem ser de
origem interna, referente a transferéncia de sesvigprodutos entre unidades
(precos de transferéncia) ou externa, referente canosumidor final
(PADOVEZE, 2007);

» Centros de Investiment® gestor € responsavel por controlar os gastos, as

receitas e os investimentos, normalmente limitawhoke, para ser ultrapassado,
deve ser autorizado pela alta administragcao. (ANNMOGOVINDARAJAN,
2002)

Segue abaixo um quadro resumo das caracterisbeaSahtros de Responsabilidade.

Responsabilidade pelo Centro de

controle

Centro de Custo

Centro de Receita

Resultado

Centro de Investimento

Controlado pelo gestor

Custos e despesas

Receitas

Custos, despesas
receitas

€ustos, despesas,
receitas e investimentos

Controlado pela alta
administracéo

Receitas e
investimentos

Custos, despesas,
receitas e
investimentos

Investimentos

Foco para avaliagdo de
resultado e desempenho

Custos e despesas
relativos a alguma
meta

Receitas em relagdo
alguma meta

d_ucro relativo a
alguma meta

Retorno do investimento
em relagdo a alguma
meta

Quadro 7 - Caracteristica dos Centros de Respoidsalal

Fonte:FREZZATI et al, 2009

1.2.6 — Ferramentas de Controle.

O SCG tem o objetivo de estabelecer o controlerganizacdo em meio as diferentes

ameacas e oportunidades. Para tanto € impresdindivw®ntrole de seus funcionérios.

Segundo Berry; Broadbent e Otley (1995, p.4), gdorprincipal do controle é influenciar o
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comportamento dos colaboradores de forma desejéseahteresses da organizagédo. Por isso,
“cada vez mais as organizacdes procuram desenwbtemas de controle capazes de avaliar
o desempenho dos seus funcionarios, em todos ess mwanizacionais” (CARVALHO,
2008, p. 45).

Infere-se entdo que um sistema de avaliagdo denae mformacdes que irdo medir o
desempenho de todos os funcionarios de uma orga@niZANTHONY; GOVINDARAJAN,
2002).

De igual forma, o sistema de avaliacdo é necesparebque as empresas vejam se as
estratégias adotadas estdo sendo cumpridas. Parasjwbjetivos sejam alcancados €
necessario que os objetivos individuais de cadzbooador estejam sendo impetrados.

Tradicionalmente, os sistemas de avaliacdo denges#ho eram feitos de forma
mecanica, apontando aspectos puramente financ&sisso, Johnson e Kaplan (1996)
defendem o uso de instrumentos nao-financeiros aeatiacdo de desempenho, pois 0s
financeiros n&o conseguem enxergar certos indiesdoomo motivacdo do cliente e a
motivacdo do colaborador interno, por exemplo. &ldstha, Kallas (2003) criticou os
indicadores financeiros, afirmando que tais ndossdiwientes para garantir que a empresa
esteja indo na direcdo correta, portanto, é desperar a utilizacdo das duas medidas:
financeiras e ndo-financeiras.

O quadro 8, a seguir, apresenta alguns instrurmedgoavaliacdo que exemplificam

medidas financeiras e ndo-financeiras:

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

Quadro 8 - Medidas Financeiras e néo-financeiratedempenho
Fonte: Ferreira e Otley (2006)

No intuito de diminuir o escopo deste trabalhadseabordadas apenas algumas

dessas medidas de desempenho.
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1.2.6.1 — Orgcamento

Por definicdo, é uma ferramenta de apoio nas sdé planejamento e controle dos
gestores, ou seja, € um plano financeiro de detewiperiodo. Interessante que, ndo apenas
para examinar o futuro, o orcamento permite quansdgitas avaliacbes sobre informacoes
passadas. (HORNGREN et,&004)

De acordo com Antony e Govindarajan (2002, p. 462), o orcamento tem as
seguintes caracteristicas:

» Estima o potencial de lucro;

« E apresentado em termos monetarios, embora ass cif@ssam ser
fundamentadas em valores ndo monetarios (como,epemplo, unidades
vendidas ou produzidas;

» Cobre geralmente o periodo de um ano;

« E um compromisso gerencial. Os executivos compremaie a aceitar a
responsabilidade de atingir os objetivos do or¢camen

» A proposta orcamentaria € aprovada por autoridades mlta do que os
responsaveis pela execucao do orgamento;

* Uma vez aprovado, o orcamento soO pode ser alta@moondi¢cdes especiais;

* O desempenho financeiro real € comparado com ana@r® e as variacdes
sao analisadas e explicadas;

As principais vantagens da utilizacdo do orcametgpresarial sdo (WELSCH,
1987):

» Desenvolvimento do planejamento da sofisticaca@adiainistracdo em seu
uso;

* Elaboragéo de um plano (orgamento) realista deasgnd

» Estabelecimento de objetivos e padrdes realistas;

 Comunicagdo adequada de atitudes, politicas erid@et pelos niveis
administrativos superiores;

* Obtencéo de flexibilidade administrativa no ussidtema; e

* Atualizacdo do sistema de acordo com o dinamismom@o em que a

administragao atua.
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A montagem do orcamento pode ser dividida em dagteg etapa operacional e
etapa financeira. A operacional consiste nos plagoe proporcionam condi¢des de
estruturacdo das atividades da organizacédo, imegras atividades operacionais. A etapa
financeira corresponde a traducéo de todas aslaties para uma mesma linguagem comum,
no caso a monetaria. (FREZATTI, 2009)

Destarte, o orcamento representa uma excelentedandd desempenho, desde que
cria um compromisso do executivo responsavel camsgagerior hierarquico, representando
um parametro de julgamento com base no desempeahANTONY e GOVINDARAJAN,
2002).

1.2.6.2 Custo-Padrao

O padrao representa estimativas ideais de perfm@naornando-se um ponto de
referéncia para quaisquer desprendimento de foEpasse tratando de producéo, o Custo-
Padrédo vem a ser um custo ideal no qual toda aupéodse empenha em manter 0os custos
reais menores ou ao menos préximos do Custo-Padréao.

Tal visdo corrobora com as palavras de Jiamb&009) onde afirma que o Custo-
Padréo refere-se ao custo em que 0s gestoresaimiead produzir um bem ou prestar um
servico

Conforme Garrison e Horeen (2001), as vantagengilizacdo do Custo-Padrao sao
as seguintes:

1. O emprego dos custos padrdes € um elemento daiattagfo por excecao,
enguanto os custos estdo dentro dos padrdes, @stegepodem se preocupar
com outras coisas e apenas desprendem sua atergg@dogas variagcdes sao
significantes. Esta abordagem ajuda os gestoresansentrarem em questdes
importantes;

2. Os padrdes podem promover economia e eficiéncigqu&rio considerados
razoaveis as pessoas podem avaliar seu prépriomgeso;

3. Podem simplificar a escrituragédo contabil. Ao indés custos reais, 0s custos

padrées podem ser usados como forma de contaBitizac
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4. Ajustam-se ao sistema integrado de “contabilidaolerpsponsabilidade”. Os
Padrdes estabelecem como os custos devem serdgwerser responsavel por

eles, e se 0s custos reais estdo sob controle;

A analise do Custo-Padrdo se da por meio de umdmébamado principio das
excecdes (WARREN, 2008). Este método correspona®ndparacdo entre o projetado
(padrdo) e os custos da producdo real, através aeshparacdo € possivel encontrar

problemas e providenciar medidas corretivas ou onigl na cadeia produtiva.

1.2.6.3 Custeio Baseado em Atividades - ABC

Para Crepaldi (2011, p. 234):

O Activity Based Costingdo € um sistema de acumulac&o de custos pareofitabeis, ou seja,
ndo apura custos de produtos e servicos para ara{ftm de balancos e demonstracdo de
resultado. E um sistema de andlise de custos, ugea Brastrear” os gastos de uma empresa para
analisar e monitorar as diversas rotas de conswsagetursos “diretamente identificaveis” com
suas atividades mais relevantes, e destas pareodst@s ou servicos. Assim, é o sistema de
informagbes sobre os produtos e atividades da empidentifica as atividades realizadas,
rastreia os custos para estas atividades, e est@a®p produtos ou servigos elaborados.

Desta forma, o objetivo do ABC é reduzir a arbié@dade do rateio dos custos
indiretos realizados pelos sistemas tradicionaisud#os, que rateia os custos indiretos “na
mesma proporcao das horas de méo-de-obra direa @asios materiais diretos ou através
das unidades produzidas ou nas horas maquinas tou @itério de rateio” (DENBERG,
2010, p. 80).

A arbitrariedade dos rateios pode provocar mutsi®r¢des no custos dos produtos, o
ABC tenta corrigir estas distor¢des. Conforme Hares&lowen (2001) o sistema de Custeio
Baseado em Atividades rastreia os custos paravidagdies e, em seguida, para os produtos e
outros objetos de custos. A argumentacdo € quediadades consomem recursos, € 0S
produtos e outros objetos de custos consomem adiesd

Com base nestas informagdes, Garrison e Horedl)Zpresentam um modelo do
Custeio Baseado em Atividades:
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Objetos de Custo
(p. ex.. produtos e clientes)

Atridades

Consumo de Recursos

Custos

Figura 3 - Modelo do Custeio Baseado em Atividades
Fonte: Garrison e Horeen (2001, p. 227)

Algumas vantagens da utilizacdo do custeio ABC a&di@sentadas por Jiambalvo
(2009):
» Serve como uma ferramenta de controle e de gdstfiococesso produtivo,
principalmente se tratando de custos e despesastas]
* Aumento da precisdo no custeio, podendo levarethanas no controle de
custos;
 Evidencia os geradores de custos;
» Serve como ferramenta para a precificacao deupsedu servicos;
* Auxilia na contabilidade estratégica de custo;
» Ferramenta para apoio a decisao estratégica,
* Informacgé&o para a gestao das atividades;
* Permite melhoria na tomada de decisao, poisasupos deixam de ser
“subcusteados” ou “supercusteados”.
Desta forma, o ABC se torna um importante sistdmausteio e que pode contribuir
muito para o sistema empresarial, proporcionand@tssdes mais bem fundamentadas para a

consecucao dos objetivos da empresa.
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1.2.6.4 — Retorno sobre Investimentos — R&dEt(irn on Investment

O ROI corresponde a “[...] taxa de retorno que @semfes dos centros de
investimentos podem gerar sobre os seus ativogtoBmrando com esta visdo, Jiambalvo
(2009) afirma que o ROI é uma das principais medida avaliacdo de performance dos
centros de investimentos.

Conforme Denberg (2010, p. 81) “o ROI é uma medelducratividade simples, pois
pode ser obtido pela divisdo do resultado liquidln @tivo total (também conhecido como
ROA —return on assels.

Com esta ferramenta é possivel avaliar o desempdoklogerentes identificando
quanto que o investimento em ativos produz de fuperva a empresa, tendo enfim uma visao

geral de como é/foi o desempenho das unidadesrdesiczadas.

O ROI também pode ser desdobrado no produto dealuess razdes: resultado liquido sobre
vendas e vendas sobre ativos (giro). Por meio diesstobramento é uma medida de retorno que
avalia eficiéncia, mas também uma medida de rdidatle que avalia a produtividade.
(DENBERG, 2010, p. 81)

Uma variante do ROI é o lucro residual, ou ROIldeal. Neste caso, considera-se
como retorno do investimento apenas o lucro quedstca um custo de capital minimo
(PADOVEZE, 2007, p. 270).

1.2.6.5 — Balanced Scorecard

Padoveze (2007, p. 585) define esta ferramenta camdo:

Um sistema de informacdo para gerenciamento datégim empresarial. Traduz a misséo e a
estratégia da empresa num conjunto abrangente dielasede desempenho financeiras e nao
financeiras que serve de base para um sistemadiedoe gestao estratégica.

De forma mais abrangente, Boucas e Gomes (2011®) mlefinem esta ferramenta da

seguinte forma:

O Balanced Scorecar@BSC) constitui um sistema de gestédo estratégicazcapaubsidiar os
gestores com informacao relevante para a realizdg&oestratégias empresariais, incluindo a
relativa aos ativos intangiveis, ou seja, pesqmasedimentos organizacionais e tecnologia, que
constituem a chave da cria¢é@o de valor aos clieatésnistas, empregados e sociedade.
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O processo de funcionamento desta ferramenta stensuma interacdo de quatro
perspectivas, a saber: financeira, do cliente, plosessos do negocio e do aprendizado e
crescimento. Estes quatro enfoques se interagempnoeesso conhecido como Relagdes de
Causa e Efeito.

O enfoque financeiro, que esta relacionado comresempenho financeiro (efeito) da
empresa, mais precisamente o lucro, estdo diretammelacionado a satisfacdo do cliente
(causa). Para tanto, é possivel manter a satisgibom relacionamento com os clientes
(efeito) desde que os processos internos sejamrzefiqcausa). Os processos internos dizem
respeito a atividade empresarial, ou seja: produtidtribuicdo, qualidade, etc. para que tais
indicadores sejam bem avaliados (efeito), é demdrimportancia que haja investimentos na
capacitacao dos funcionarios, bem como que tagaestsatisfeitos (efeito).

O quadro a seguir demonstra, de forma sintéteauatro perspectivas @alanced

Socorecard

mede o impacto econdmico das a¢des, em indicaderesescimento, lucratividade e rigco
dosshareholdergROI, ROA,...)

mede a capacidade da organiza¢@o em gerar praglstasicos de qualidade que
Clientes satisfacam as necessidades dos clientes (retea@@utesmarket-sharglucratividade,
satisfacdo, lealdade...).

mede 0s processos internos que criam satisfacadiaotes eshareholdergqualidade,
tempo de resposta...)

_ mede 0 ambiente organizacional que viabiliza muaaingvacéo, compartilhamento de
Desenvolvimento informacdes e crescimento (clima organizacioneinamento, conhecimento
compartilhado...).

Quadro 9 - Perspectivas do Balanced ScorecardRelagdes de Causa e Efeito

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 5).

Financeira

Processos Internos

Sendo assim, esta ferramenta representa um imporissiema de avaliacdo de
desempenho, desde que engloba ndo apenas indeagooedem financeira, mas também de

aspectos nao-financeiros, tornando seus resultadite mais substanciais.

1.2.6.6 — Capital Intelectual

Na atualidade, o grande diferencial das empresas é mais o volume de
investimentos em grandes maquinarios ou bens delgrporte. Vive-se hoje na era da
inovacgdo, sustentada por grandes idéias. Atualmsdibeas idéias que geram inovacoes e que,

CcOmo consequencia, avangcam ou nao as empresagrasia corrida chamada concorréncia.
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Existem grandes corporacbes, com faturamentosmesore grande soma de
colaboradores internos que, apesar de valoresbmataxpressivos, 0s maiores ativos que
possuem nao sdo mensurados e tdo pouco contabdiz&tbwart (1998) afirma que o valor
real dos ativos podem ser trés, quatro ou dez wveaes que o valor contabil de seus ativos
fisicos, referentes a uma empresa baseada no coemég, onde tais contribuem muito mais
o valor de seu produto (ou servico) final do quatdss tangiveis. A estes elementos d dificil
mensuracao da-se o nome de Ativos Intangiveis.

Conforme BARBOSA e GOMES (2002, p. 30) o capitdelectual é uniconjunto
formado por conhecimento académico e tacito de $&@usonarios (C), seus processos
facilitadores de transferéncia e aquisicdo de confento (T), seu relacionamento com
clientes, fornecedores e mercado de trabalho (R§ eapacitacdo em pesquisa e
desenvolvimento(P)”.

De acordo com Silva (2008), ndo ha uma definigéicaide capital intelectual. Em
raz8o de ser um conceito novo, ndo h& uma gersgabz e/ou caracterizacdo Unica
disponivel na literatura.

Para efeito de abrangéncia, tomam-se como basenggonentes basicos do Capital

Intelectual segundo Edvinsson e Malone (1998):

CAPITAL INTELECTUAL

] Abrange conhecimento, habilidades, capacidade deagdo, valores, cultura
Capital Humano organizacional, filosofia empresarial e capaciddole empregados desenvolverem
as tarefas.
Capital Estrutural Estrutura organizacional, patentes, marcas, hasbyaoftwares, bancos de dados,
relacionamento com clientes, estrutura que appragutividade dos empregados.

Quadro 10 — Componentes Basicos do Capital Intelectua
Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998, p.11)

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997), na SociedddeConhecimento, a
gestdo dos ativos intangiveis é fundamental pardana vantagem competitiva. Desta forma
0s modelos contabeis devem ser aprimorados, afingquee suas demonstracdes possam
expressar tanto medidas financeiras quanto naodgia@as. O gerenciamento dos recursos
intangiveis se torna essencial nesta era atuak ondonhecimento e as idéias definem o
posicionamento das empresas no mercado. “Em otgrosos, 0 conceito, mensuragéo e
gestédo do capital intelectual passam a ter grangertancia na organizacao” (SILVA, 2008,
p. 20).
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1.2.6.7 Benchmarking

Conforme Balm (1995, p. 3Benchmarking a:

Atividade continua de comparacdo dos proprios psm® produtos e servicos com a atividade
similar mais conhecida, de modo que metas desafiadoais atingiveis sejam estabelecidas e um
curso de acao realista seja implementado, a firsed®rnar e continuar sendo eficientemente o
melhor dos melhores num prazo razoavel.

Ou seja, infere-se que o principal objetivolchmarkingg o aprendizado. Sendo
assim, esta ferramenta é uma técnica que buscaommgaracdo com outros concorrentes e
através destes parametros de comparacgédo, tem tivolge buscar a melhoria da qualidade

dos produtos e/ou servicgos.

1.2.6.8 Medidas de satisfacéo do cliente

No mundo globalizado a competicdo entre as empreda muito intensas. Além
disso, em mercados com muitos fornecedores o grdifiefencial é a satisfacdo do cliente,
sendo assim, buscar a satisfacdo daqueles quentemsos servicos ou produtos oferecidos
pelas organizacoes se torna indispensavel paaoca dos objetivos das mesmas.

Para Kotler (1998, p. 53), satisfacdo é “0 sentimale prazer ou desapontamento
resultante da comparacéo do desempenho esperadprpélto (ou resultado) em relagédo as
expectativas da pessoa”.

Conforme Pereira (2008, p.7), as medidas defaglis podem ser aferidas pela
“quantidade de reclamacéao, de solicitacdo de ses\vecde devolucdes [...] e a quantidade de
entregas feitas no prazo”.

Para Santos (2008) o atendimento do cliente ndiessenge ao momento de compra,

mas também ao pds-venda, ou seja, procurar saty@inido do comprador com relacéo ao

produto ou servico adquirido, fortalecendo a paacemtre o fornecedor e o cliente.
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1.2.6.9 Contabilidade

Por natureza, desde o inicio de sua estoria, talmitidade € um sistema de controle.
Atualmente é utilizada por diversos usuarios erégatoria a todas as empresas, sobretudo no
Brasil.

Historicamente a Contabilidade nasceu pela netaadsi do controle patrimonial.
Entretanto, com o passar dos anos, houve grandegcéeodas grandes corporagdes e o
nascimento das ciéncias administrativas, entdo raabiidade como ciéncia, se apresenta
hoje, ainda, com um grande instrumento de conpateémonial e, muito mais, como uma
grande ferramenta gerencial.

Segundo Glautier e Underdown (1986), o propdsitirabda contabilidade é produzir
informacdes que influenciardo comportamentos, desi® acdes, caso contrario sera dificil
justificar os custos de realiza-la ou manté-la.

Para Figueiredo (1995) quando a Contabilidadeaélaiso processo de controle, a
informac&o contébil reveste-se de grande impoddnmois pode ser usada como medida de
desempenho das pessoas envolvidas na gestaoeesadiareas.

Conclui-se que a Contabilidade pode ser um efeiémstrumento de controle de
gestdo. Porém, sobretudo no Brasil, esta ferram&ntauito utilizada pelo governo como
forma de fiscalizacdo e calculo de impostos, levatigtersas empresas a utiliza-la somente
para este fim.

1.2.6.10 — Enterprise resource planning — ERP

Antes de tratar sobre o ERP, € importante que sdgfimidos dois conceitos muito
atuais: Tecnologia da Informacao (Tl) e Sistemakfitgmacao Gerencial (SIG).

A Tecnologia da Informacao (TI) pode ser definidancum conjunto de todas as
formas de tecnologia utilizadas no intuito de ¢reamazenar, trocar e usar informacgdes. Os
instrumentos que formam a Tl sdo computadofemd(vare$, programas ou sistemas
(software$, profissionais feoplewarel Sistemas de Informacéo (Sl), redes de comurocaca

servigos, metodologias e equipamentos agregadoREBAN et al, 2003).
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Sobre o campo de estudos sobre Sistemas de InfdomRgcio (2001, p. 13) afirma
que é “amplo e utiliza conhecimentos de inUmerasasartais como: logica, computacao,
teoria da comunicacao, sociologia e psicologiaa @gnontar as mais importantes, o que lhe
confere as caracteristicas de um campo multidisaip?

De acordo com Fonseca (2008, p. 12), a Tecnologignfbrmacdo oferece varias
solugbes que permitem o controle organizacionaistégas integrados de gestdo (ERP),
aplicacdes de suporte a tomada de decisao (B& masmo técnicas de inteligéncia artificial
(Data Mining podem ser utilizadas como auxiliadores no coatgarencial da empresa.”

Tratando especificamente dnterprise resource plannin¢ERP), Riccio (2001, p.
13) o define como um “sistema de informag&o quersmza, integra e controla em tempo
real os processos de uma empresa pelo empregondoigia da informacao avancada.”

Com o ERP, além de ser possivel alinha-lo comosusistemas ou programas de
computador, é possivel que sirva como um instrumpata solugcédo de problemas fiscais ou
burocraticos, como emissao de notas fiscais eieadn

Conforme Fonseca (2011, p. 52, 53)

Entre as mudancgas mais palpaveis que um sistefBREropicia a uma empresa € a diminui¢ao
do retrabalho. Os dados séo alimentados no sisiper@as uma vez, normalmente no inicio do
processo (cadastramento da solicitagdo de compranateadoria ou criacdo do projeto) e
trafegam em tempo real em todos os departamentas fegem uso dessa informacdo). Uma
informacdo sobre a venda de mercadoria, por exengude motivar, no departamento de
fabricagdo, a necessidade de disparar o pedidordpra de insumos. Tudo realizado com dados
Unicos, integrados e ndo redundantes.

No inicio da utilizacdo da Tl como forma de colgrempresarial, os Sistemas de
Informacdo apresentavam aplicagOes esparsas éasolastes sistemas eram utilizados em
areas destacadas como contabilidade, folha de maganvendas, contas a receber, estoque e
outros. Na década de 1960, com a introducao do eiaur, da linguagem de programacao e
a utilizacdo do banco de dados, surgiram soluc@esigimente integradas que eram
oferecidas solugdes para padronizacgéo e integoegoocessos (Riccio, 2001).

Este pode ser considerado o “pai” ou talvez o *a@ERP. Com o passar dos anos e
0S avancos tecnologicos a idéia de sistemas imtegf@i amadurecendo e participando cada
vez mais das dinamicas empresarias.

Pode inferir-se que “os ERP sdo uma evolucdo Hatassolucdes oferecidas pela Tl

para os problemas de controle e gestdo de uma smigrRICCIO, 2001, p. 32).
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1.3 Setor de InduUstrias Téxteis no Brasil

A moda brasileira tem ganhado o mundo. O estilcefletir as tradi¢cdes culturais e 0
estilo de vida da nacdo miscigenada estimula @wdade de designers e estilistas, como
fibras, gemas, metais, rendas e couros.

As criacOes de estilistas brasileiros tem ganhaata wez mais espaco no mercado
internacional de moda. Sao encontradas em butdgieglades que séao referéncias mundiais
no mundo da moda, como Nova York, Paris, Mildo, dres, Toquio e Pequim (APEX,
2010).

De acordo com a Agéncia Brasileira de Promocéo xqmiacdes e Investimentos
(APEX), em 2010, o setor de Industrias Téxteis sgrou um faturamento de US$ 52
bilhdes, cerca de 5,5% do Produto Interno Brut®)Rdtal brasileiro, classificando o pais
como o0 5° maior produtor téxtii do mundo, 2° mammpregador da inddstria de
transformacdo e 3° maior consumidor denim do mundo, com um numero de
aproximadamente 30 mil empresas. Nos ultimos 18 foram investidos US$ 13 bilhdes no
setor. A producdo média de confeccdo € de 9 billd@epecas por anos, 1,7 milhdo de
empregados (dos quais 75% é feminina), represemttn®% dos empregos da industrias de
transformacéao e cerca de 5,5%

Mesmo com uma representatividade significativapats, 0 setor vem apresentando

resultados decrescentes quanto ao mercado intenagatonforme aponta o quadro a seguir.

ANO EXPORTACAO IMPORTACAO SALDO
2000 1.222 1.606 (384)
2001 1.306 1.233 73
2002 1.185 1.033 152
2003 1.656 1.061 595
2004 2.079 1.422 657
2005 2.221 1.518 703
2006 2.109 2.142 (33)
2007 2.364 3.010 (646)
2008 2.425 3.833 (1.408)
2009 1.896 3.481 (1.585)

Fonte: (MDIC — ALICEWEB apud ABIT, 2011)
Quadro 11 - Balanga Comercial Téxtil e de Confece@&)0 a 2009em US$ 1.000.000)

Conforme demonstra o quadro 9, o saldo da balarm@icial comegou a declinar no
ano de 2006. Interessante observar que nestesBgpartacdes nao cairam muito, entretanto

foram as importacdes que cresceram. Este cenargpste até o ano de 2009, em que ha uma
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queda nas exportacdes, porém, queda menor nastap@es. Ou seja, 0 saldo continuou
negativo.

Na figura a seguir € demonstrado um comparativieensaldo da balanca comercial
no ano de 2009 e 2010.

6.000 ~ Aumento exportagio: 19,5%
Aumento importagio: 44,7%
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5.000

4.000 A 3.480,8
3000 -

[«B)
=.000 -
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( ) | W Exportacdo (2.772,5)
Feovrte RADYT S AL ICPWAER

Figura 4- Balanca Comercial do Setor Téxtil e de Gmy#fe de Janeiro a Dezembro/10
Fonte: MDIC/ALICEWEB apud ABIT, 2011

Percebe-se que as importacbes cresceram signdicente, enquanto que as
exportacdes ndo cresceram nas mesmas propor¢cdesddacom que o déficit na balanca
comercial cresga em mais de 60%.

A figura a seguir demonstra a geracédo de empifegosis desde o ano de 2004 até o
ano de 2011.
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Geracao de empregos formais de 2004 a 200117

Figura 5- Geragéo de empregos formais de 2004 & 201
Fonte: MTE-CAGED apud ABIT, 2011

A geracdo de empregos demonstra ndo ter muitgdel@om o desempenho
apresentado pela balanca comercial. Nota-se quaneode 2010 foi o ano de mais
contratacdes e, também, de grande crescimentongamtacdes. E possivel inferir que os
esforcos das empresas tem sido o mercado interovavelmente em funcéo da valorizacéo
do Real, trazendo dificuldades para exportar didades para importar. Oura razdo pode
estar ligada ao mercado chinés que, com seus psbatateados, possa estar motivando as

empresas a importar mais.

1.3.1 Arranjos produtivos locais e Gargalos tecniclis

As Industrias Téxteis de moda possuem dificuldadeentes ao setor, chamados de
“gargalos tecnoldgicos”. De acordo com a Prospact@onsultoria e COPPETC (2001),
gargalos tecnologicos sé@o os fatores que inibeatiaslades relativas a novos processos de
produtos, bentomo a melhoria de processos. Outros aspectos tarabtio associados a
tecnologia em seu sentido mais amplo como: gestAformacdo, logistica e a
comercializagao pioneira.

Conforme Gorini (2000), os gargalos da industndilt§ue prejudicam as exportacoes
Sao 0s seguintes
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« Com relacdo a grande parcela das empresas: ausBn@arcerias/aliancas
estratégicas ou, auséncia de redes integradasplesas, tanto no varejo, com
investimentos no ponto de venda para melhor expproouto, como nas
parcerias com fornecedores para o desenvolvimeptgumto de novos
produtos, aquisicdo conjunta de matérias-primapastconjuntas de producéo,
como, por exemplo, acabamento, entre outros; banfarmatizacao;
dificuldades para produzir em lotes menores e bagialade; comercializagéo
ineficiente, pequena equipe de vendas e grandepenéxcia no mercado
internacional (poucas empresas Sao responsaveds rpaior parcela das
exportacdes téxteis nacionais); e baixos investiosepara o desenvolvimento
de produto elesign

e Com relacdo ao Segmento de confeccdo: Baixos ima&#os em
modernizacdo tecnoldgica. A grande informalidadejudlica sua eficiéncia
produtiva, reduzindo o tamanho das empresas eazidaple de investimento.

No estado do Rio de Janeiro existem varias aglagdesade industrias téxteis que
resultam por formar pélos produtivos. Séo divididodassificados da seguinte forma: Moda
Sao Gongalo; Moda Niter6i; Moda Noroeste; Moda kg, Praia e Fithess de Nova
Friburgo e Regido; Moda Sul Fluminense; Moda PetispModa Cabo Frio; Moda Campos;
Moda Rio. Estes polos funcionam como Sistemas Rxaue Inovativos Locais (SPILs) e
Arranjos Produtivos Locais (APLS).

De acordo Lates e Cassiolato (2004, p. 5) a Retdé&ise-os da seguinte forma:

SPILs sdo conjuntos de agentes econdmicos, palidcsociais, localizados em um mesmo
territério, desenvolvendo atividades econdmicagetatas em que apresentam vinculos
expressivos de producéo, interacdo, cooperacaceadipagem [...]. APLs sdo aqueles casos
de sistemas fragmentados e que ndo apresentarficsitive articulagcio entre os agentes.

De acordo com site da do pélo de Moda intima de Nova Friburgo (20&l)egido
possui cerca de 900 confec¢gBes e contabiliza uorafaento anual em torno de R$ 600
milhdes. Em alguns segmentos o polo € responsawel2p% da producdo nacional.

Existem também muitos 6rgédos de apoio que oferenesos, feiras de negocios e
incentivos para as exportacoes deste segmentorii@gopis sdo a Associagao Brasileira de
IndUstrias Téxteis (ABIT), Servico Brasileiro de dip as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e a Agéncia Brasileira de Promocao de Eapbes e Investimentos (APEX).
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1.4 Internacionalizacao

A competicdo internacional vem crescendo com angifieacdo da globalizacdo e
liberalizag&o da economia. Nas Ultimas décadasfatigem se comprovado em mercados
assinalados pelos cenéarios de constantes mudawesi® processo, 0 mercado exterior se
torna um admiravel mecanismo de presenca econdmitdtural para paises que procuram
expandir sua competitividade em outros mercados Maidancas afetam e transformam
tanto as empresas com perfil exportador quanta@sémm foco doméstico.

Nesse contexto, o fomento a internacionalizacdoedgsesas surge como elemento
importante nas estratégias de desenvolvimentovdesdis paises. Carvalho (2008) afirma que
“a internacionalizacdo é um processo crescente@ncado de envolvimento das atividades
de uma empresa em outros paises, proporcionandmpiiega 0 aproveitamento das
oportunidades de negdcios do mercado externo”.

Para Hitt, Ireland e Hoskison (2002), a internaaimacédo pode ser entendida como o
processo pelo qual a empresa deixa de operarargsifas do mercado nacional de origem e
passa a explorar nos mercados estrangeiros.

Embora se diga que a empresas entre num “procdssioternacionalizacéo, isto ndo
quer dizer especificamente que ao internacionafigara empresa embarque em estagios
subsequentes onde tera que galga-los a medidaequeivel de internacionalizacéo evolui
(GOULART,; BRASIL; ARRUDA, 1996).

Porém, devido as incertezas e imperfeicbes de nowescados, € tipico a
internacionalizacdo dentro de um processo evolugivgradual (JOHANSON; VAHLNE,
1977; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 200@pud SOTO, 2008).

Andersen (2002) afirma que a internacionalizacd@éate de um processo estratégico
para a maioria das empresas, j4 que ela estanisfarando produtos, servicos ou recursos
para além das fronteiras do mercado de origemefauisplicitamente, o(s) pais (paises) que
serdo alvos deste processo deverédo ser escolhidos.

O préximo passo seria a escolha da modalidade dbicdConforme Bradley (1995
apud ANDERSEN, 2002) a selecdo do mercado intewvnatie o modelo de entrada
representam as principais decisdes estratégicagdesso de internacionalizacao.

Goulart, Brasil e Arruda (1996) apresentam cincimagsgias utilizadas na insercao

internacional:
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1) Internacionalizacdo pela evolucdo da capacididexportacdo: compreende
trés estdgios: a) envolvimento experimental, onderoportamento € reativo e
de baixo envolvimento com o mercado externo; bpkmwento ativo, onde as
exportacdes sao regulares; e c) envolvimento camgtido, que corresponde a
atuacdo em diversos mercados e com mecanismosdasrialém da
exportacao, e implica objetivos de longo prazo.

2) Busca de competitividade tecnoldgica — carésttea de empresas localizadas
em paises com mercado doméstico pequeno como apbirage Coréia do Sul.

3) Agregacédo de parceiros como consequéncia edmationalizacdo — empresas
com alta capacidade de apropriacdo de tecnologisteltes e apropria-las na
producéo de alta qualidade.

4) Consequéncia das vantagens competitivas doanw@rdoméstico — sédo as
empresas multidomésticas, que a partir da redengeesas locais usufruem da
tecnologia, processos de producao e sistemas d®leoe gestdo da empresa-
mae.

5) Consequéncia da exposicao internacional —fest@a de internacionalizacéao
se apdia em alguns aspectos como vantagens caugsetiitravés de
conhecimentos especificos de negocio, tornandoiy@bssua expansdo para
uso em outros paises sem aumento nos custos; dag@cde financiar a
expansao internacional; e expansao atravées dedgrims geralmente de maior
porte que a matriz.

O desenvolvimento das empresas no mercado extaboe oportunidades de
crescimento além dos ganhos de competitividade excado internacional. O processo de
aprendizagem iniciado com as exportacoes é inteadd, promovendo melhores condi¢des
para enfrentar concorrentes no mercado domestico.

Estar, fisicamente, em outros mercados, permite qu empresa tenha um
benchmarking,contribuindo com a percepgdo de novos mercadoovasntendéncias
tecnoldgicas do setor. Vale salientar que paraar s@ moda, principalmente, antecipar-se a
futuras tendéncias é primordial.

Porém, existem muitas barreiras para atingir ocatkr exterior. No que tange as
dificuldades brasileiras, Rocha (2004) explica @seprincipais barreiras encontradas no
processo de negocios estdo relacionados ao ididferarde, contexto cultural, maneiras de

ser, relacionamentos, a imagem do Brasil na memtpadls em questdo, maneiras de fazer
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negocio, expectativas dos consumidores, maturig@deercado, sistema politico, sistema
econdmico, sistema regulatorio e a distancia géicgra

A competicdo com as empresas de primeiro mundaateentambém um grande
desafio. Geralmente, as empresas que ja estdo readoeha mais tempo possuem mais
recursos, tecnologia e conhecimento. J& o procdesinternacionalizagcdo de empresas
brasileiras é tardio quando comparado com a intenalizacdo de empresas em paises
desenvolvidos, consideradas como o0s primeiros r@eganos mercados emergentes
(ROCHA, SILVA E CARNEIRO, 2007)

Para Borini et al(2007), as principais vantagens das primeirasaet#s € que tais
organizacfes j4 possuem o conhecimento sobre adwesxterno que atuam fora o fato de
pertencerem a paises de primeiro mundo, utilizaedoologias pesadas, gerando grandes
barreiras a entradas de novos empreendedores.

De acordo com Bartlett e Ghoshal (1992), Canal84)18 Dyment (1987) as empresas
internacionalizadas podem ser classificadas dargegorma:

Fase inicial do processo de internacionalizac@cal®ente, as unidades operacionais ficam no

Empresa exportadora pais de origem.

Pretende explorar as vantagens competitivas diigensdo atividades em outros paises. Tem
Empresa multinacional | como objetivo a reprodugéo quase exata da matrizael® uma das filiais no exterior, crianda
forte presenca local através de sensibilidadeept®tidade as diferencas nacionais;

O objetivo é adquirir vantagem competitiva em tesrde custos e receitas através de operagdes
Empresa global centralizadas em escala global, sendo que su#daal®s criticas devem se concentrar em um ou
poucos paises.

E a empresa que combina adequadamente uma maiddacifi econémica, uma maxima
capacidade de responder a mercados locais e uxglittade para transmitir as experiéncias
Empresa transnacional | que surgem em alguns paises para toda a organiZagéceptividade local e as inovacdes sa
vistas como resultado do processo de aprendizaglemgloba todos os envolvidos na
organizacao.

o

Quadro 12— Classifica¢@o das empresas internaciadal
Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (1992), C48l84) e Dyment (1987)

No gue tange a este assunto, existem algumas dequi@ norteiam o0 processo de

internacionalizacao.
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1.4.1 Teorias acerca do processo de internaciagaliz

A discussédo sobre a internacionalizacdo pode étatia em duas linhas basicas de
pensamento: uma, tendo como origem a economiautra ® administracdo. De um lado, a
internacionalizacao ocorre por meio de decisdestivbp e racionais, de outro lado, as razdes
sao subjetivas e “nao racionais”

Conforme Florentino e Gomes (2009, p. 28), do pai¢ovista econbmico “se
desenvolveram as teorias do comércio internaciena visdo macro do processo de
internacionalizacdo”, ja na visdo da administragd@enfoque foi “alternativo ao propor
explicacbes sobre processo que uma empresa ingr@ssarcado internacional e a influéncia
de atitudes, percepcdes e expectativas dos seustigrs”, este ultimo € conhecido com
enfoque comportamental.

O enfoque econbGmico considera as vantagens ecoa®mara decidir a atuacao no
mercado internacional. Conforme Proenca e Ramd®l (31 4) esta linha procura identificar

0s custos envolvidos, como:

fretes, contratos, custos de gerenciamento owasasifandegarias para posicionar a empresa no
mercado global. Procura identificar vantagens caoatjppas para decidir onde e como atuar. Ela
atua da forma mais lucrativa, do ponto de vistan@goco. Segundo esta corrente, a empresa
decide se exporta, faz parcerias no exterior, tevesn fabricas, desenvolve centros de
treinamento ou ocupa outra posicéo devido aqueldrguoferecer o maior lucro econdmico.

Sobre este enfoque, Hymer (1976, apud ROCHA; BARREUDO03), identificou trés
raz0es para se realizar o investimento no exteneutralizar 0os concorrentes, explorar
vantagens competitivas ou diversificar-se.

Os tedricos da corrente de custo de transacao ddefero mesmo principio de
racionalizacdo, em que as decisdes de investinu#retm no exterior resultam da escolha de
estruturas intermediarias ja existentes no meroadta propria estrutura. Em outras palavras,
0 investimento direto no exterior ocorreria quantbzar a propria estrutura (internalizacao)
fosse mais vantajoso, em se tratando de custogu@aitilizar a estrutura de intermediarios
(ROCHA; BARRETO, 2003).

A corrente do Enfoque Econdmico € dividida entréearia do Poder de Mercado,
Ciclo do Produto, Internalizacdo e Paradigma EmétiContudo, no intuito de reduzir o
escopo do trabalho e o fato das empresas seremridepequeno e médio, serdo detalhadas

apenas as correntes do enfoque comportamental.
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1.4.1.1 Correntes tedricas sob o enfoque comportaine

De acordo com Rocha e Barreto (2003, p. 32), bath@ de Aharoni (1966)
demonstrou que o processo de investimento dirextesior ndo ocorria de forma racional e
calculada, mas sim por decisdes isoladas. A pesauglenciou que “fatores externos a

propria decisdo de investimento podiam impactdefoente sobre a mesma”.

1.4.1.1.1 Modelo d&ppsalae Inovagédo de Mercado

Na década de 70, pesquisadores da Universidad&pppsala comecaram a se
interessar pelo processo de internacionalizacaoedgsresas suecas, focando em como
escolhiam os paises para expansao de seu mereaonea de ingresso até eles (HEMAIS e
HILAL, 2002).

Um pressuposto desta escola € que a razdo daaoimmalizacdo ocorre por
consequéncia da necessidade de crescimento. Qusajao o mercado local esta saturado e
ndo apresenta grandes oportunidades de expariséi@ ée buscar novos horizontes além das
fronteiras domésticas.

E também um pressuposto deste enfoque a intenadiziacio ocorrer por meio de
uma sequéncia légica e cumulativa, onde cada estagiporcionara aprendizagem e
aperfeicoamento necessario para o avango em nta@ase Esta afirmativa se da em fungéo
das incertezas e ameacas geradas pelo desconheoishm por exemplo: “falta de
conhecimento das condicbes de negocios locaisntetie procedimentos burocraticos,
flutuacOes das taxas de cambio, barreiras tarsf@&indo-tarifarias, como obter informacgéo e
[...] disténcia consideravel da matriz (HEMAIS d.AL, 2002, p. 112).

A escola Nordica, especialmente a Escola de Uppsalsenvolveu 4 estagios de

internacionalizacao:

Estagio 1 néo existem atividades regulares de exportacao;
Estagio 2 a exportacdo é feita por representantes indepezsjent
Estagio 3 estabelecimento de uma subsidiaria de venda ndarxte
Estagio 4 unidades de operagdes no exterior;

Quadro 13- Estagios de Internacionalizagdo corddfstola de Uppsala.
Fonte: adaptado de Hemais e Hilal (2002)
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Conforme Johanson e Vahlne (1977) essa sequénciastigios representa o
comprometimento crescente de recursos com o mer&ddoindica as operacdes que se
diferenciam em funcdo da experiéncia acumulada.

Conforme Figueiras, Sequeira e Gomes (2006), ¥90,1a partir deste, o modelo foi
revisto. Surgiram entdo os padrbes de comprometomerde conhecimento do mercado.
Conforme estes autores (2006), o primeiro diz liesp® compromisso de aplicar recursos no
exterior, ja 0 segundo é o entendimento do funoimmo das operacdes no mercado
estrangeiro.

Pode-se dizer que os dois padrdes apresentadosseaam, em simultaneo,
conhecimentos ascendentes a que vao correspondemgoomissos crescentes, funcionando
como estagios sucessivos de progresso atraves dmeri@cias cumulativas.

Ou seja, para estabelecer um comprometimento comercado, € preciso ter
conhecimento dele e, a medida que o comprometiméngerado e aprofundado, novos
conhecimentos sdo gerados, que podem promovervibdgemento deste compromisso ou a
extingdo dele, caso o conhecimento aprofundado geEnspectivas negativas até entdo nao
identificadas.

De acordo com SILVA (2000)

A passagem ao compromisso comercial local vai piissi um conhecimento especifico
pela vivéncia do contacto dos consumidores e umgdrd conhecimento "por contacto” com
as caracteristicas da oferta (ainda nao "vivid&lpg sinais da concorréncia imposta pelos
outros produtores presentes no mercado. E essedaorénto que, se der sinais favoraveis,
incitard ao compromisso de produgao local.

Estes padrdoes estdo diretamente relacionados @aemo modelo do enfoque
comportamental: o Modelo de Inovacéo:

Para o modelo de Inovacgéo, a internacionalizac@r@auma sequéncia determinada de
estagios em rumo aos mercados que apresentem digtémcia psicoldgica. Entende-se por
distancia psicologica a diferenca entre o paisrédgem e o pais estrangeiro em termos de
desenvolvimento, nivel e contelido educacionalmdiccultura, sistema politico, entre outros
(FIGUEIRAS, SEQUEIRA e GOMES, 2006, p. 4).

Corroborando, Hilal e Hemais (2002, p. 112) afirmame a distancia psicologica ou
distancia psiquica, esta relacionada com as difaseentre o pais de origem em termos de
“desenvolvimento, nivel e conteddo educacionalpndi, cultura, sistema politico, entre
outros [...]".

Conforme Proenca e Ramos (2004), outros autore® @&amlett e Ghoshal (1992),
Doz et al (2001) Canals (1994) e Dyment (1987), consideram o dedeémento de uma
organizacdo no contexto do comércio mundial. Asresgs atuam sobre os mercados de

cinco formas:
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O alvo das empresas é seu préprio pais, seja paima@ encontra espaco ho
mercado, seja por desconhecerem os caminhos externo
Primeiro estagio da internacionalizac&o onde eragrbascam ganhar experiéncial E
Mercado de Exportacédo marcado por um periodo de adaptacdio (produtosigesnestrutura e conceitos). |E
comum empresas se apoiarem em um parceiro total.
As empresas abandonam os intermediarios e busc@aresaantagens competitivas,
criando estruturas locais, seja na opera¢ao ouanketing.
Estagio onde as empresas conseguem se identiboaros consumidores de cagda
Mercado Multinacional local onde estdo estabelecidas. Estdo mais exfesiensua comunica¢do com| o
mercado ocorre como se fossem empresas nativas.
Estagio definido por um reconhecimento de que exisiatores culturais universajs
que independem de cada pais e, por outro ladoy@dd alguns fatores especifidos
Mercado Global ou que vao delinear o uso e a forma dos seus prodeitssrvicos, de modo @
Transnacional representarem uma caracteristica local. E um estémie as empresas concentran)-se
na alavancagem de ativos, experiéncia e produtdighente e de adaptacéo ao que
€ Unico e diferente em cada pais. T
Quadro 14— Atuacado das empresas no mercado
Fonte: Adaptado de Proenca e Ramos (2004)

Mercado Doméstico

Mercado Internacional

A Escola Nordica ampliou seus estudos e desenvalvieeoria dosletworks.

1.4.1.1.2Networks

Uma evolucdo do pensamento da Escola Nordica éendelvimento da perspectiva
dasnetworksindustriais (HILAL; HEMAIS, 2002). Conforme Andens e Johanson (1997) as
forcas competitivas de empresas altamente intemnalizadas criam diferentes formas de
entrada em outros paises, diferentemente do malgekntrada gradual de Uppsala, porém,
isto s6 é possivel através das redes de relacionarfetwork$ existente nos paises a serem
servidos, pois através destas redes sera possiwelular experiéncias e conhecimento no
intuito de determinar o mercado e a melhor formaatiegacdo neste (ANDERSSON;
JOHANSON, 1997; JOHANSON; MATTSSON, 1988).

De acordo com Hilal e Hemais (2002) “a teoria sege&ue o grau de
internacionalizacdo de uma firma reflete ndo somestrecursos alocados no exterior, mas
também o grau de internacionalizacamdavorkem que ela esta inserida”.

Esta visdo é corroborada pamdersson e Johanson (199@hde afirmam que a teoria
explica o processo de internacionalizacdo dandasénfios lagos cognitivos e sociais entre o
pais de origem e o0 mercado externo na qual a eengeseja fazer negdcios.

A seguir é exposto um quadro resumo sobre as ijpailsc teorias sobre

internacionalizacao.
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Enfoque Teoria Principal autor Idéia basica Forca motora

Firmas operam no exteripAlargamento dascollusive
para controlar outras empresamtworks e restrices @
e usar suas vantagemmncorréncia em  cada
competitivas mercado

Poder de Mercadp S. Hymer (1960)

Firmas inovam em sels
mercados locais e transfergm
producdo de produtos menddrocurar locagbes que

Ciclo do Produtol R. Vernon (1966)sofisticado_s para pf'iises eapresentem menores
desenvolvimento, isto ecustos  para tecnologias
produtos maduros sa@staveis
produzidos em paises em

Econdmico desenvolvimento

A expanséo ou contragdo da

roducao internacional

Firmas internalizam mercado
~ | depende de mudancas nos
quando custos de transacgao 7
clistos de transacdo (e

P. Buckley , uma troca administrativa s#@qQ erar em um  coniunto
M. Casson (1976) menores que 0Ss custos d )

. . maior de mercados,
mercado; assim, aumenta| a

A . comparados com 0s custos
eficiéncia coletiva do grupo -
de coordenar diretamente |as

transacoes.

Firmas operam no exterior
quando tém vantagensJso da OLI no processo de
J. Dunning (1988)| competitivas em propriedad@ternacionalizagao da
(O), localizagdo (L) eempresa
internalizacéo (1)

Internalizacdo

Paradigma
Eclético

Envolvimento crescente da
'firma a partir do aumento
do conhecimento sobre [a
nova localizagdo
Papel do empreendedor
como fundamental np
processo de internalizacfo
de firmas

Distancia psiquicg
internacionalizacao
incremental e networks

J. Johansson,

Escola de Uppsalay &' \/apine (1977

Organizacional

Escola Nérdica S. Anderson Empreendedorismo

Quadro 15— Resumo das principais teorias sobrenaxt@malizacédo
Fonte: Adaptado de Hemais e Hilal (2004, p. 36)

Dunning (1988) considerou a importancia da uti@macdos dois enfoques,
comportamental e econdmico, integrando-as afim dsdhaon entendimento da firma

multinacional.

1.5 — Controle gerencial em ambientes internacionabdos

A competicdo de mercado em diversas areas e reggiega valor ao produto e/ou
servico da empresa, e a complexidade deste prot®ssa uma série de reflexdes. Porém, a
expansao das atividades para mercados longinggosrreuidados e estudos que levem em
consideracao diversos fatores como publico-alvttu@ possiveis dificuldades, estrutura,

etc.
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O contexto social mais internacionalizado, abertodiadmico gera maiores
dificuldades em prever as mudancas e identificars@ss impactos, tornando dificil o
planejamento e controle das atividades (GOMES; AM2001).

Segundo Otley (1994), administrar mudancas se toma habilidade gerencial
completamente necessaria. Para servir como guig femr’ de incertezas e desafios e
contribuir para o0 sucesso gerencial, o instrumamoessario é o sistema de controle
gerencial.

Em se tratando das dificuldades inerentes a intemnalizacdo das empresas, ressalta-
se a diferenca cultural existente entre os pafsepessoas sdo diferentes e a forma de reacao
gue estas tém ante as tomadas de decisdo da ertgrdsam sdo diferentes, bem como, a
reacao em funcdo das medidas tomadas relativasnaole.

Considerando como a cultura organizacional inflilenca eficiéncia do SCG,
Birnberg e Snodgrass (1988) levaram em considerag&o os individuos reagem ao sistema
de controle, que pode causar em alguns estim@osautros desmotivacao.

A cultura organizacional pode ser considerada coma variavel independente do
contexto do controle, assim como 0 ambiente exteracestrutura organizacional, de acordo
com a visao de Flamholtz e Tsui (1985).

Percebe-se entdo que o aspecto cultural compreemaleas dificuldades relacionadas
ao processo de internacionalizacao.

Em se tratando de estratégia, Maciariello e Ki89@) comentam sobre a relevancia
da estratégia adotada pela empresa ao operar dotemalmente, possibilitando a
determinacao dos fatores-chaves de sucesso redevaanta aquela estratégia.

Comentando ainda sobre estratégia, Carvalho (20i68prre sobre a importancia do
sistema de controle ser mais flexivel, utilizandecemismos formais e informais, tornando
possivel a adaptacédo das estratégias e estrutgeaszacionais as demandas de mercado.

Outra dificuldade esta relacionada com o ambiermgargzacional. Merchant (1998)
chama a atencdo que deve ser prestada ao amhistitaecional de cada pais, apontando
questdes como sistema legal, estrutura sindidak@es trabalhistas, organizacdo do sistema
financeiro, porte do mercado financeiro e normadameis vigentes O autor (1998) também
destaca o aspecto econbmico, alertando que riscedkzas dos negdcios de natureza
politico-econémica, a disponibilidade, qualificac&o mobilidade da mao de obra sao

elementos do ambiente econdmico de cada pais @mbeém merecem atencéo.
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Otley (1994) identifica as principais mudancas antais como o aumento da
incerteza, o tamanho das organizac¢des, concentdgddiancas e o declinio da industria
manufatureira.

Em se tratando de controle, o tamanho das emppesi@sdemandar diferentes formas
de sistemas. De acordo com Merchant (1998) o denti® uma multinacional € muito mais
complexo que uma empresa familiar em funcéo de:

* apresentarem uma estrutura estabelecida em trésnsi@s: funcionais
(producdo, marketing), por linha de produto e géfica, exigindo que a
empresa se adapte seus SCG nas diferentes loealidadque estiver inserida
(subsidiarias);

* problemas com a determinacao do preco de transfarén

» grande assimetria informacional geralmente existentre a geréncia central e
o pessoal dos negdcios no exterior, podendo linitaso de controles de acao
para a administracao central,

» dificuldades inerentes a distancia, fusos hor&ids idioma;

* problema cambial;

Além das dificuldades da determinacao do precwasesferéncia doméstico, Anthony
e Govindarajan (1998) incluem dificuldades na deteacédo do preco de transferéncia no
exterior como: questdes tributarias (diferencasreersts taxas de imposto de renda),
regulamentos governamentais que possam restrinfgirnda de determinacdo do preco de
transferéncia, controles de cambio que limitem ostantes de importagcdo, a acumulacao de
fundos em determinados paises e a existéncigpideventuresque podem restringir a
liberdade da organizacdo em virtude da resistét@iparceira estrangeira em incorrer em
eventuais prejuizos.

O problema do cambio, conforme Martinewski e Gorn(@301), esta ligado as
operacdes das empresas multinacionais serem deizan diversas moedas, e cada moeda
sofre variacdes em relacdo a moeda da matriz. Eates;0es geram problemas no processo
de avaliacao das subsidiarias.

Martinewski e Gomes (2001, p. 8) afirmam o seguinte

Os principais autores utilizados na literatura pane concordar que a administragdo de uma
unidade localizada no exterior ndo pode ser regiiiiiada pelos ganhos/perdas decorrentes,
tanto da conversdo das demonstrages, quanto daaclps feitas por ela em moeda
estrangeira. Isto, porém, ndo quer dizer que n&andeexistir mecanismos que megam o
desempenho dos gerentes destas unidades, em tlamuaoalidade de suas decisdes.
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Conforme Oliveira (2009), uma questdo emerge sabdiscussdo dos sistemas de
controle gerencial em organizacdes internacionddiga que se refere a sofisticacdo dos
controles. Este autor (2009) afirma que quando empresa se internacionaliza ela pode
passar a ter que efetuar controles ndo antes mbesteEntretanto, Martinewisk e Gomes
(2003) estudaram nove casos de empresas brasifggasacionalizadas e concluiram que em
determinadas circunstancias a internacionalizaé@odemanda complexidade e sofisticacao

nos sistemas de controle gerencial.

1.6 Pesquisas ja realizadas sobre o tema

Este tdpico tem por objetivo discorrer sobre aggestudos ja realizados sobre o tema.

Ap6s o governo Collor as empresas brasileiras nforempulsionadas a se
internacionalizarem para se manterem competitid@sde entdo muitos trabalhos sobre o
processo de internacionalizacédo das empresas tengielm através de pesquisas cientificas.

Foi realizado um quadro resumo contendo os remdt@abtidos por cada uma das

pesquisas.
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Empresa

Ramo de
Negaocio

Estagio da Internacionalizacéo

Impacto do Processo da Internacionalizagéo

Marcopolo S.A.

Indastria

A empresa se encontra no estag
do modelo Uppsala e no estéagiq
referente ao modelo  I-M

0 sistema de controle de gestdo atende
dundamentos tedricos. Devido ao processo

nos sistemas de controle gerenciais, motivo

sistema SAP.

aos
de

igternacionalizacdo houve adaptagfes e alteracbes

pela

gual a empresa esta investindo na implantacdio do

Sabo Ltda

Indastria

Empresa Global.
etapas estabelecidas no modelo
Uppsala. A networks permitiu que
empresa prospectasse no
negocios em outros paises. N
conseguiu seguir o modelo de ci
de vida do produto.

"Queimou” as

de

/gs internacionalizagdo provocou mudancas
g,cl)stemas de controle gerencial.

clo

NOSs

Rio Segran

Induastria

Empresa Exportadora. Encontra
no estagio 2 de exportagcdo poi
feita através de
independentes.

representantsgynificativas do sistema de controle gerencial

rSe

5sNE0  exigiu complexidade nem alterag

pes

Spoleto

Indastria
Alimenticia

A empresa possui diversas unida

of
espalhadas na Europa e América @30 houve total
p P Sntrole gerencial, ao novo contexto de maneira

Sul.

adaptagdo dos sistemas

gue, sua sofisticacdo, pode ndo ocorrer

de

Marisol

Moda e
Vestuario

A empresa se encontra no segu
estagio do processo
internacionalizagdo, que é o
presenca local.

h8 SCG espelha grandes modificacbes para
gyeom o fendbmeno da internacionalizagéo, coni
gedocdo da filosofiaLean Manufacturing do
processo decisério participativo, mediante
utilizagcdo de instrumentos de gestdo participal
gue incluem, como o controle da Qualidade To

lidar
0 a

a
tiva,
al

Anika Brasil,
Nut Brasil e
Miss Poliana

Moda e
Vestuario

As empresas encontram-se
estdgio 1 do modelo Uppsa
exportadoras

trabalho
devido

s empresas estudadas neste
alteraram seu controle gerencial
processo de internacionaliza¢éo

DeMillus

Moda e
Vestuario

Encontra-se no estagio 1 do mod
de Uppsala. A internacionalizag
ocorreu em funcdo da demanda
clientes(Networks)

? alto padrdo de qualidade exigido ge
elo : .

glaperfelt;oamento dos sistemas de produ
giculdades com a logistica foram superadas
cambio requereu mudangas nos  siste

financeiros

Quadro 16— Pesquisas ja realizadas sobre o tema

Fonte: O autor.

nao
ao

ou
c&o,

eo
mas

Estes trabalhos abordaram o impacto da internalizagdo sobre os sistemas de

controle gerencial e ja foram escritos por Filgagi2008), Carvalho (2008), Silva (2007),

Florentino e Gomes (2009), Ferreira, Oliveira e @sr(R009), Conceic¢do, Vieira e Gomes
(2011) e Silva e Gomes (2011).

Houve também outros trabalhos relacionados ao detbrdustrias Téxteis. Felizardo,

(2008), desenvolveu um estudo descritivo com 70resag da regido de Nova Friburgo,

objetivando analisar as estratégias das confeccgoes.

Segue abaixo alguns resultados obtidos:
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« das empresas que possuem funcbes especializadaslasagareas que
costumam ter maior atencdo séo a area de Prod86a84), Vendas (67,8%)
e Compras (71,2%);

e 76,2% das empresas possuem computadores e odp@snasos dos
computadores nestas empresas sdo para Gestao \88@ucao (63%) e
Internet (90,1%);

« 70,5% das empresas entrevistadas utilizam fertmsgrara auxilia-las na
gestdo empresarial, na maior parte dos casos,G@st@aixa (61,9%), Gestao
do Estoque (52,4%), Controle de Custos (63,8%), -t&obra polivalente
(70,7%) e sistemas de Parceria com Clientes/Fadoees (64%);

» de acordo com 66,7% dos entrevistados a Contathdidaerceirizada;

* 98,1% dos entrevistados consideram importanteamn@vodutos, servicos e
aspectos da organizacao, e acreditam que isto éfamencial competitivo ao
longo do tempo;

Conforme estudo realizado por Borin (2006) que pesg sobre os arranjos
produtivos locais de Nova Friburgo, a administragaondustria de confeccéo ainda é muito
familiar, sendo que em boa parte dos casos anafisadgestdo e o controle da producéo sao
realizados por membros familiares.

Finalizando, Pinto (2009) estudou o a internadinagdo de uma empresa do setor de
moda praia no Brasil. Algumas informacdes extrattiaanalise dos dados: a exportacao foi
iniciada pela procura de clientes e contaram c@poio do Banco do Brasil para tratar dos

assuntos burocraticos; e buscam exclusividadeegwegentantes comerciais do exterior.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo desta secdo € explicitar o caminho pedm pelo pesquisador para a
conclusdo dos objetivos propostos neste trabalhwesantando aspectos como o

enquadramento metodoldgico, delimitacdo da pesguisdeta dos dados.

2.1 Enquadramento Metodologico

Conforme Cervo, Bervian e Silva (2007, p.27), “otodé € a ordem que se deve
impor aos diferentes processos necessarios pagiraterto fim ou um resultado”. Segundo
Ribas (2004, p. 13), “o método cientifico € um oo de etapas, ordenadamente dispostas, a
serem vencidas na investigacdo de uma verdadestndoede uma ciéncia ou para alcancar
determinado fim”.

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa poddefarda como exploratoria. De
acordo com Gil (2002, p. 41) a pesquisa explorattism como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornéxs explicito ou a constituir hipéteses”.
Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63) destacam cpie g0 de pesquisa “realiza descricdes
precisas da situacdo e quer descobrir as relacéiederdes entre seus elementos
componentes”. Vergara (2003) afirma que o estugxoextorio, por obter esta natureza de
exploracdo e sondagem, ndo utiliza-se de hipotestgtanto, isto ndo eximi a possibilidade
de surgirem no decorrer ou no término do estudo.

O presente trabalho também pode se enquadrar tipsekploratério-descritivo, que

é definido da seguinte forma:

[...] estudos exploratérios que procuram descresmpletamente um determinado fenémeno.
A preocupacgédo pode ser com uma unidade de compartapcomo no estudo de um caso,
para a qual analises empiricas e tedricas sé.féls procedimentos de amostragem sdo
flexiveis e pouca atencéo € geralmente dada atecaefpresentativo sistematico (TRIPODI
etal., 1975, p. 65-66).

Ribas (2004, p. 23) afirma que quando a pesquisscridea assume forma
exploratdria, “seu objetivo é familiarizar-se conieadbmeno ou obter nova percepcéo dele a
fim de descobrir novas idéias. Vergara (2003) aems que este subtipo de pesquisa é

utilizado onde h& pouco conhecimento realizadoesolassunto.
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Quanto a légica, o trabalho pode ser consideradintid®. De acordo com Ribas
(2004, p. 19) o método dedutivo “parte dos priradpiconsiderados verdadeiros e
indiscutiveis (premissas) para chegar a conclusépscificas”. Para Martins (2000, p. 20)
este método “tem como objetivo a descricdo dastaraticas de determinada populacéo ou
fenbmeno, bem como o estabelecimento de relacdes earidveis e fatos”. A pesquisa
proposta se enquadra neste método porque é feratéanento tedrico através de estudos
bibliograficos que séo, posteriormente, testados estudos de casPara Martins (2000, p.
28) o estudo de casos “dedica-se a estudos intendiy passado, presente e de interacdes
ambientais de uma (ou algumas) unidade social”, ppoe ser o individuo, um grupo de
pessoas, uma instituicdo, uma comunidade, etc.

Quanto ao processo de pesquisa, este trabalhoi posawabordagem qualitativa, pois
“ndo emprega procedimentos estatisticos como cemdroprocesso de analise de um
problema” (RIBAS, 2004, p. 14). Ou seja, tem @rdubjetivo, examinando e refletindo as
percepcbes para obter, sobretudo, um entendimeatatididades sociais e humanas
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

O resultado caracteriza-se como uma pesquisa dalipais € conduzido a aumentar o
conhecimento de questdes gerais com o propoésiapliEar suas descobertas a um problema
especifico existente (COLLIS; HUSSY, 2005).

2.2 Delimitacao da pesquisa

A delimitacdo do setor de Industria Téxtil do setarmoda feminina se deu por ser
um importante segmento da industria brasileirajdegrande representatividade no mercado
exterior e que colabora com a geracao de empregomeoarcela representativa do Produto
Interno Bruto nacional.

Inicialmente, através da internet, foi buscado mlgite ou enderecos eletrénicos para
que as empresas pudessem ser selecionadas. Enesmicsite da Associacéo Brasileiras de
Industrias Téxteis (ABIT). ApGs a efetivacdo de cadastro, foi possivel realizar filtros de
pesquisa, quais foram o0s seguintes: Industriasei@xto Rio de Janeiro que exportam
freqientemente. Como resultado, fora obtido un tle89 empresas. Destas, foi feito novo
filtro, eliminando empresas que ndo eram da indugie moda feminina e aquelas que néo

possuiansite Desta forma, a amostra foi limitada para 19 esgme
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Da amostra selecionada apenas 4 empresas aceipamdicipar da pesquisa. No
intuito de aumentar a amostra, o pesquisador viggna Nova Friburgo para tentar um
contato pessoal com as empresas. Foi realizadatoosom o senhor Paulo Chelles,
presidente do Sindicato de Industrias Téxteis deaNeriburgo (SINDVEST) e dono da
Dechelles, no intuito de ele indicasse novas eraprgse se enquadrassem nos parametros da

pesquisa. Foram sugeridas 4 empresas, e 3 deltsaoeparticipar do estudo.

2.3 O motivo da escolha da empresa e as dificuldadencontradas

O interesse sobre o tema surgiu dos seminariostradbs nas aulas de Controle de
Gestéo, do curso de Ciéncias Contabeis da Uniastsistadual do Rio de Janeiro (UERJ).

As Industrias Téxteis tornaram-se objeto de inssre$o pesquisador em funcdo de
serem um dos primeiros segmentos de negocios izatgiin maquinas em Seus processos
produtivos, marcando o inicio da era industriabecdpitalismo como € até os dias de hoje. A
curiosidade foi a principal razao pela escolhaedssgmento.

ApoOs o referencial tedrico estar concluido, foidetontato com todas as empresas
selecionadas na amostra, e a partir de entdo devatsiculdades comecaram a surgir.
Primeiramente pela distancia, pois a maioria dgwesas esta localizada na regido serrana do
estado Rio de Janeiro; a falta de tempo dos reapeissque poderiam responder a pesquisa; a
falta de interesse pelos mesmos, a percepcao abtilee pouca importancia € dada para a
pesquisa cientifica; a dificuldade de encontraresponsaveis nas dependéncias da empresa.

Das organizacdoes que foi feito contato, apenassgorgleram positivamente. No
intuito de obter melhores resultado, 0 pesquisadanentou sua amostra para 22 empresas.
Estas possuem grande representatividade no setar.adpresentou dificuldades para elaborar
as respostas e outra disse que nao faria. Aindan,af8 enviado questionario e oficio do
mestrado da UERJ, via correio, no intuito de obtguma resposta positiva, porém nao se
obteve retorno.

Foi feito também tentativa presencial na regidoasa; no intuito de aumentar a
amostra obtida. O resultado foi a ampliacdo de mdrde empresas pesquisadas: de quatro

para sete.
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2.4 Coleta e tratamento dos dados

Para obtencdo dos dados foi utilizado o métodostiede de caso. Segundo Ribas
(2004, p. 24) “o estudo de caso caracteriza-se @siedo profundo e exaustivo de um ou
poucos casos, permitindo um amplo e detalhado conkato a respeito”.

Gil (2002, p. 54) afirma que o estudo de caso podderentes propdsitos como
explorar situacdo cotidianas ndo bem definidasesgrvar o carater unitario do objeto
estudo”; descrever o contexto do estudo que estfodeito; formular hipéteses ou “formular
hipoteses ou desenvolver teorias; e explicar vaisasausais de determinado fenébmeno [...]".

Conforme Selltiz et al. (1967 apud GIL, 2002, p) 4% pesquisas exploratdrias, na
maioria dos casos, envolvem “(a) Levantamento dyjodifico; (b) entrevistas com pessoas
gue tiveram experiéncias praticas com o problensgusado; e (c) analise de exemplos que
“estimulem a compreensao”

Embora flexivel, os estudos exploratérios assunwmmd de pesquisa bibliografica e
de estudos de caso (GIL, 2002)

Os dados foram obtidos através de questionario perguntas fechadas e abertas.
Deu-se preferéncia pela sua utilizacdo por meicemteevista pessoal ou por telefone. A
entrevista pessoal caracteriza-se pela presencpaedquisador no momento em que o
respondente faz a respostas. O entrevistador fapeaguntas e anota as respostas do
respondente. A entrevista telefébnica ocorre da raefonma, porém, a comunicagdo é
realizada por linha telefénica (MOURA; FERREIRA 0&0).

Foi dado preferéncia para este método pois permiééor flexibilidade na obtencéo
das respostas pois o0 entrevistador tem condi¢coekadicar as perguntas que por acaso nao
tenham sido compreendidas pelo entrevistado, assimo obter respostas mais completas”
(MORA; FERREIRA, 2005, p. 70).

O questionario € composto das seguintes partes:
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Parte 1  Perfil da Empresa Constituicdo, n° de funcionarios, faturamento, luco liquido, mix de
produtos, etc.

Parte 2  Estratégia e Planejamento  Como é feito, por quem, se é divulgado e como stasfas avaliacdes.

Parte 3 Estrutura Como é composta, como € o nivel de autonomia, ssteexientros de
responsabilidade, etc.
Parte 4 SCG Orcamento, Sistemas de Custeio, ROI, Balanced Scdrdg@anchmarking
Capital Intelectual, Contabilidade e cultura.
Parte 5 Processo de Correntes tedricas sob o enfoque econdmico e sofbquee comportamental.
Internacionalizacéo
Parte 6 SCG em ambiente Alteracdes que a internacionalizacdo pode geraBass.

internacionalizados
Quadro 17- Composi¢éo do questionario
Fonte: o autor.

No quadro a seguir é evidenciado a relacdo daswstas contendo o nome do
entrevistado, cargo, tempo de empresa, data davesttr e a forma com que foi feita.
Salienta-se que todas as entrevistas foram gracada® auxilio de um aparelho, inclusive a
entrevista feita por telefone. Nao obstante, aseistas foram também realizadas dentro das

dependéncias de cada empresa estudada.

EMPRESA Entrevistado/cargo Tempo de empresal Data Forma
Tussah Marcia - diretora de estilo 9 anos 24/08/2011 Parsente
Dechelles Paulo Chelles - diretor 24 anos 29/08/2011 Teletoramail
Sensualle Eric Gouvea - gerente comercial 6 anos 0;4/1115;01111(3 Pessoalmente e e-majl
Monthal Priscila Dias - gerente comercial 4 anos 23/11/201Pessoalmente e e-malll
CCM Glaucia - gerente de marketing 1 ano 23/11/2011 sdémente e e-mai
Beautiful Yara - analista comercial 8 anos 24/11/2011 Pessrde e e-mail
_ I\_lelci Le_lyola - administr_adora 30 anos e
Lucitex flnance_lra_l Na)_/ara - assistente 1 ano e meio 25/11/2011 Pessoalmente
administrativo e de RH

Quadro 18- Relacao das entrevistas
Fonte: O autor.
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3 QUADRO DE REFERENCIAL TEORICO

Este topico tem o objetivo fim de condensar os @gonthaves, abordados no
referencial tedrico, para que sirva como direciomam na elaboracdo do instrumento de
coleta de dados, a saber, o roteiro de entrevistquestionario de perguntas.

As perguntas serdo elaboradas com base na liratbre Controle Gerencial,
Processo de Internacionalizagcdo, Sistemas de J®ontde Gestdo em Ambientes
Internacionalizados e Pesquisas j4 Realizadas sofbema. Desta forma, o instrumento de
pesquisa sera apoiado pela literatura levantada.

Sobre o Controle Gerencial, serédo levantadas ceegiianto a:

* Perspectiva Organizacional: relacionada a aspemtesentes a estrutura
organizacional.

* Perspectiva Estratégica: relacionada ao planejanestitatégico.

* Tipos de Controle: Sistemas Financeiros e Nao-teaos.

No que tange ao processo de Internacionalizacéo:

* Formas de entrada no mercado externo: fases aaantenalizacéo.

» Classificacdo das empresas por niveis de intemadacao: exportadora,
multinacional, global ou transnacional;

» Dificuldades encontradas ao cruzar as barreirasédticas relacionadas a:
geografia, cultura, cambio, etc.

A literatura também afirma que alteracfes sdo madas nos sistemas de controle
mediante a internacionalizacdo das empresas. Algpesguisas levantadas j& demonstraram
gue nem sempre acontece desta forma. Através plesgaisa, sera possivel compreender as

experiéncias das Industrias Téxteis.
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4 OS CASOS

Esta secao destina-se a expor os dados obtidos askempresas pesquisadas para,

posteriormente, serem apresentados as analisesesnsos.

4.1 CCM Fitness

A CCM Sports, localizada na cidade de Nova Fribufgoconstituida em 1989 como
uma confeccdo de lingerie e, 6 anos depois, Kéanaladora da empresa, caminhando de
encontro ao perfil empresarial da cidade, inovoua pafitnesse a empresa passou a
comercializar especificamente este tipo de produtmarca CCM foi sendo desenvolvida ao
longo do tempo.

Possui aproximadamente 150 funcionarios diretd@loiéca, além da terceirizagédo de
outras empresas que fabricam produtos nao relatmsna vestuario, como por exemplo:
bolsas, luvas, garrafas e toalhas.

Foi uma das empresas que perdeu muito com as thness na regido. O estoque de
tecidos, estilo, a loja de pronta entrega, pedidomagazine que seriam entregues em janeiro
de 2011, central telefbniceternet documentos e toda a administragéo ficavam nogoram
andar e, no andar superior, ficavam as maquina®wfeccao e as salas da diretoria. Com a
tragédia, perderam todo o 1° andar. Estimam umuigmjde aproximadamente R$
2.000.000,00.

Abriram uma sala lateral no andar de cima para @giguncionarios pudessem
comecar a trabalhar 15 dias ap0s a tragédia. Lemparpintaram o as areas atingidas, mas o
clima organizacional ndo era favoravel e, sempre cfiovia, 0os colaboradores ficavam
temerosos, entdo tomaram a decisédo de sair ddqualalade.

A empresa continua estabelecida na cidade de Nobar§o e o projeto da nova
fabrica foi de R$ 1 milhdo de reais. O novo edifijgossui o parque fabril ampliado em 30% e
a producdo foi elevada em 60%, permitindo a akedaermais 3 lojas, em Goias e na Cidade
do Rio de Janeiro.

Misséo e visdo estdo sendo desenvolvidas. Parhaaunaste e em outros processos,

foi contratado uma profissional na area de Recutsoeanos. A empresa parte do principio
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gue missdo e visdo devem existir de dentro pam ®endo assim, o trabalho esta sendo
direcionado internamente, fazendo com que os crdboes entendam o que é a empresa e
acreditem nissdicaso contrario, ndo vendemos issadiz a entrevistada. Em sintese, estédo
construindo junto com os colaboradores aquilo qaeeal missdo da empresa e hao somente
0 que a direcdo deseja. Claro, anelando a consttad&ica com o0s objetivos reais da dire¢do
da organizacdo. Todavia, apesar de estar em poodessefinicdo, o objetivo da CCM é ser
top no Brasil, a maior de todas as empresas do raenanasdo de vestir e ter uma marca tao
forte que cria as tendéncias de moda.

Os valores da organizacdo estdo sendo constru@osacparticipacdo de todos os
lideres. Foi organizada uma lista com alguns itenoso deve ser o funcionério da CCM,
como queremos que ele seja, e outras. Entdo, @megar seguinte conclusdo: carater.
Funcionarios que ndo sao bons profissionais podamnerssinados, mas funcionarios sem
carater ndo conseguiriam ser mudados. Sendo asmiater seria um dos valores importantes
para a empresa. Outros valores seriam o bom rakwtiento, bom humor e espirito de

equipe.

4.1.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

A CCM néao possui concorrentes diretos na cidadé&ola Friburgo. Todavia, ha
concorrentes regionais. Na regido centro-oeste, ‘Bdy for surg onde a CCM inaugurou
a primeira franquia em Goiania. A Mulher Elasticanéa concorrente de S&o Paulo, apesar de
nao terem (CCM) um mercado nesta regido. Destaafoapesar de concorrentes regionais, 0
foco da empresa é ser nacional.

Seu concorrente internacional € a Lulu Lemo, umagresa alemd. Esta tem
dimensdes muito grandes e exporta para o mundmointeclusive, a empresa a tem como
referéncia’‘La fora, queremos ser como a Lulu Lemaliz a entrevistada.

Seus principais clientes sdo magazines que comirataservico de confeccdo da
empresa, ou seja, a fabrica. Esta producdo nédaletigueta CCM. Atendem principalmente
a Renner, Leader Magazine e Mariza.

A organizacdo passa por um momento muito positeadidgndstico, mudanca de
mentalidade e muitas transformacdes internas. Mawehnenhum tipo de planejamento ou

estratégia estabelecida para seu crescimento,ofsghificativo. Crescimento este gerado,
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principalmente, pela visdofeeling dos sdcios. Atualmente estdo tendo tuecar a roda
com o carro andando”pois 0 negocio esta crescendo, funcionando e ammedempo
reorganizando a empresa.

Os primeiros passos estdo sendo de ralonde estamos, onde queremos chegar e
como mapeamos issptliz a entrevistada. Por isso, ainda ndo ha umejdeento de longo
prazo tracado, mas conseguirdo fazé-lo no ano #i2 @@fetivamente comecar pratica-lo no
ano de 2013.

Contrataram servico de consultoria e estdo buscpadwerias e profissionais para
orient4-los nesta fase.

O primeiro planejamento real (de curto prazo) @ maproximo ano, a constituicdo de
duas lojas no Rio de Janeiro: uma em Ipanema a patBarra da Tijuca.

O mercado ainda néo conhece os produtos da CClvab@ltho debranding (marca)
ainda ndo existe de fato, estd comecando a terrigmardgo, Niterdi e na cidade do Rio de
Janeiro. A empresa também nao tem publicidadeu@mecja numa revista ou num periédico e
coisas afins), ou seja, todas estas questdes tiniesiantadas e providenciadas, para que o
negocio possa crescer de forma cada vez mais segura

Tem-se investido na expansdo da marca, com abeaftribjas em todo o pais.
Possuem lojas proprias, franqueadas e tambémheabalom multimarcas.

A producéo dditnessesta atrelada a tecnologia, baseada em tendéeciasda. Para
tanto, as estilistas realizam pesquisas em Pdfsva lorque. A organizacdo se encontra em
um periodo de grandes mudancas e a primeira ca@malCCM é:em todo lugar, em
qualquer lugar”. Possuir uma roupa versatil e que pode ser usaddieersas situacoes.
Contudo, o foco nditnesssera mantido, pois € o “carro-chefe” da empréi$éds vendemos
roupa para academia também, isto tem que contiseado bom e nao perder este focdiz
a entrevistada. Sobre o novo conceito que a CCM adotando, os investimentos tém sido
feitos em pecas deonfortwear um conceito que ndo esta relacionado diretansrfitness
Representa roupas ou acessorios (calgas, bludaastatc.) para uso cotidiano, em diversas
situacdes: ida ao cinema, ao mercado, saidas& eafim, situacdes que ndo se restringem a
pratica de esportes ou malhacao.

A estratégia de mercado tem sido_a Diferenciagda Lideranca em Custos

7

qualidade é primordial, mas h& uma grande preoé&apaguanto aos custos e ao
encarecimento dos produtos.
Atualmente, as vendas de atacado sdo maiores dagjge varejo. Entretanto, o

atacado é destinado para vendas em multimarcasmejo é a venda da marca, que tem sido
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feita através das lojas, franquias e representagddasmbalho tem sido realizado de forma
muito parecida com os dois tipos de venda, sendasga formas de negocio completamente
diferentes. Sendo assim, estdo limitando aos poasogndas de atacado, pois, se a marca
tem crescido, € necessario que seja mais selaivaegocios de atacado. A empresa busca
inverter esta situacdo, tornando o varejo o fosoveadas.

Ha 10 anos, a primeira loja foi fundada em Nitéxéarai. Posteriormente, outra loja
foi aberta em Nova Friburgo, na Ponte da Saudade.

Existem, atualmente, 14 lojas espalhadas pelo IBdagm Goiana, 3 na Cidade do
Rio de Janeiro, 1 em Niterdi, 2 em Nova Friburgeni Cabo Frio, 2 em Macaé, 1 em Belo
Horizonte, 1 em S&o Jo&o Del Rei, 1 em Juiz de &dram Florianodpolis.

Estédo investindo ne-commercgloja virtual), de forma que as fotos tenhaoom
mudanca de posicdes, de cor, etc. Este € outroadenmuito promissor, pois tiveram um
crescimento significativo com o site de vendas, semhum investimento ter sido realizado,
usando uma plataforma base e apenas postando aldgatoa. As vendas pela internet sao
apenas para varejo e acreditam que, havendo unséidage um aparato para esta ferramenta,
0 crescimento serd maior. Com inexpressivas mudangam nenhum tipo de divulgacéo, as
vendas pela internet cresceram em uma Unica semana.

A empresa realiza 3 cole¢fes no ano. A primeirac@napanha, que é a apresentacao
da nova colecdo e urook book (pecas que vao para as lojas). Os investimentos s&o
expressivos, para tanto, viagjam e utilizam modetess famosas e, consequentemente, mais
caras. Quando fazem dsok booksde alto verdo e inverno os investimentos sdo menos
expressivos.

A empresa tem buscado antecipar as producdes egioplpois dime de lancamento
nao acompanha a moda de forma geral. Isto ndda pfis ndo vendem moda ainda. Sendo
assim, podem liquidar as colectes niimme diferente. Mas o desejo da empresa € estar em
sintonia com a moda, por isso ha a intencdo deigateo desenho das colegdes.

Atualmente é gerida pela fundadora, Kénia, e sihssf Claudio e Adriana, que
cuidam da parte administrativa e estilo da empresa.

A estrutura da CCM é caracterizada como Funcianat composta por Estilo,
Marketing, Comercial, Administrativo, Planejamentde Producdo e Controle (PPC) e
Producao. Os dois diretores (Claudio e Kénia) @aegm de forma ativa, principalmente nas
areas de Producao e Administrativa. Abaixo deb&e®s supervisores.

Pelo fato de toda a estrutura da empresa estao sefutmulada, ainda ndo possuem

processos formais de acompanhamento das atividddehisive, esta foi uma das
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necessidades detectadas pelo consultor contrafgusar de uma estrutura centralizada, o
acesso aos diretores é rapido e a aprovacdo det@sswo € atrasada pela burocracia de
estruturas mais complexasEm outra estrutura demoraria muito. Sdo completatee
acessiveis e ndo deixam ninguém sem respaditaa entrevistada.

N&o ha autonomia para os gerentes, qualquer tipdedséo passa pelo crivo dos
donos e tudo depende da decisdo deidssde a luz que botou no teto'CTontudo, a
descentralizacéo esta sendo trabalhada, tantolgmgcamente (desapego dos donos) quanto
na pratica‘Estéo tendo que soltar e entregar, [...] € muitifial soltar algo que vocé sempre
teve na méo, mas eles estdo conseguindo, nos aslipra@ste processo esta acontecendo de
forma muito saudave)’diz a entrevistada.

A estrutura da empresa néo era grande e a gestdowjuora realizada sobre aspectos
operacionais, passa a ser sobre aspectos estoatégatministrativos. Estdo aprendendo que
existem procedimentos e ferramentas necessarias ga@estdo, mas que néabiam que

precisavam, ou seja, come¢a uma mudanca de cultura.

4.1.2 Sistema de Controle Gerencial

A caracteristica do controle da empresa é Fampiauco formalizada e com alto nivel
de centralizacao.

Todo o controle da producéo é feito através do BRPproducédo, ha um responsavel
direto pelo controle da produtividade, avaliandsut&dos, registrando sobras, desperdicio
etc.

Dentro do Setor ha um nucleo que se chama Embedad&iste setor é extremamente
relevante, pois sdo responsaveis por etiquetargaspdestinadas as magazines. Todos 0s
procedimentos sdo normatizados e o controle dedaquaia é rigoroso. As pecas passam por
uma primeira revisdo que sai direto dos nuclegsrdéucao, depois passam por uma segunda
revisao feita pelas embaladeiras e as pecas vpiaaa revisdo para que as etiquetas sejam
conferidas novamente. S&o varias conferéncias, paigialidade, para a CCM, é muito
importante.

A Contabilidade é terceirizada e muito utilizadeagins fiscais e legais.
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O setor Administrativo, através dosistemasAplicativos eProdutos para
Processamento de Dados (SAP), realiza o controéstbgue, da producao e permite a leitura
da situacédo da empresa, em termos fisicos.

Através da responsavel da area de Recursos HunfRitsestdo sendo realizados
diversos treinamentos com os lideres de equipepcalsne reunides feitas quinzenalmente
com a diretoria e semanalmente com os lideres engs Toda quinta-feira os lideres
almocam juntos num horario diferenciado dos demalaboradores para que haja coeséo
entre as areas e todos possam a cooperar comaagyesipinioes.

Nestes encontros, estdo sendo elaborados diveatdrios, analisando cada
funcionério e estabelecendo um perfil para cadaguam precisa ser demitido, quem pode
ser motivado, como irdo motivar, etc.

O comportamento dos funcionarios tem comecadotarsar uma preocupacao para a
empresa, entretanto, o pessoal da producdo é bemtnoledo. N&do ha problemas de
funcionéarios se comportando mal, contudo, em algrargos em que as pessoas vVém se
profissionalizando, algumas orientacfes estao séadas: postura de lider, como resolver os
problemas, como se preocupar e resolver as difidelsl etc.

Plano de cargos e salarios esta sendo construide léeres, juntamente com os
funcionérios. Através da responsavel pelo RH, ®daaientacdo necessaria esta sendo dada
aos lideres. Sobre este assunto, os donos naeienden, isto mostra o inicio de uma
descentralizacdo, apesar de que tudo sera condermaalisado, e, posteriormente, |hes
apresentado.

Apesar de desejarem formalizar um manual de prowedbs, a empresa fez,
primeiramente, um levantamento de opinides entreimsonarios e a levou a diretoria para
que pudessem responder as indagacfes. Optaramstpoesratégia, pois caso houvesse
insatisfacbes dentro da organizacdo, ainda queerfossstabelecidas regras formais de
conduta, estas ndo seriam praticadas pelos cotidresa Além disso, esta estratégia procura
trazer a responsabilidade para os funcionariomtbzes perceber o quanto sdo importantes
para a empresa.

Esta estratégia esta sendo muito positiva, poisnmegie alguns discordem, o fato de
as regras ndo serem impostas e sim construidas qarticipacdo de todos, as insatisfacées
sao minimizadas.

Medidas corretivas, no setor de Producao, séo tasnde forma rigida para que néo

haja desatencdes e falhas na fabricacdo das gdgamas pessoas foram mandadas embora
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por terem sido chamadas a atengdo 3 vezes, po@exigie uma puni¢do regulamentada ou
padronizada.

Existem recompensas financeiras apenas para odeforoducdo caso alcancem as
metas estabelecidas, entretanto, estdo sendo @msuflarmas formalizadas de estimulos
financeiros para todas as areas.

Apesar de ndo haver um departamento de comprasayplanilha de orgcamentos, sao
0s proprietarios que fazem o controle dos custofoemacao de precos, com base no controle

fabril e na experiéncia dos socios (Kénia e Claudio

4.1.3 Processo de Internacionalizacdo e o Impacisiema de Controle Gerencial

Atualmente as exportagbes correspondem a 10% toafeento da empresa.
Comecou a exportar por iniciativa de compradores s@ interessaram em revender 0s

produtos em outros paises (Teoria dkgworks) S80 muitos os representantes que fazem

pedidos para revender os produtos da CCM, poréntasnuezes, estes ndo atingem o valor
necessario de vendas ou ndo sdo pessoas juridarasstas restricdes, muitos ndo podem ser
revendedores, apesar da procura ser muito graraleddBrasil.

As exportacbes sao realizadas para Espanha, MéXlemanha, Angola, Estados
Unidos da América (EUA), Chile, Bolivia, Portugal@pdo. Com excecao do México, Chile
e Bolivia, ndo ha revendedores estrangeiros, atddes sdo brasileiros. Na maioria dos
casos, sdo pessoas que ja conheciam a marca erfaanno exterior, levando os produtos
consigo. Com excecédo da representante de Portugdiag um trabalho exclusivo da marca,
todos os outros revendedores sdo multimarcas.

Ha uma atencdo especial aos produtos destinad@s gaexterior, procurando
acompanhar o trabalho e o que é feito nestes p&seRortugal, o trabalho de divulgagéo da
marca tem sido muito positivbEla ndo tem uma loja com letreiro da CCM, mas shde
nossa marca. Monta showroons e divulga todo o fradjadiz a entrevistada.

A empresa ja obteve pedidos de grandes organizagdexterior, porém a quantidade
de pecas que solicitaram foi muito grande. Paradétéos teriam que canalizar toda a
producdo para o pedido; e pelo fato de ndo existigarantias de que as vendas seriam
regulares, decidiram ndo arrisc&e nao, abririamos uma fabrica e produziriamosliz a

entrevistada.
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Ainda que a empresa decidisse por ampliar a péadude acordo com a entrevistada,
a mao-de-obra em Nova Friburgo € muito dificil a @mpresa tem uma dificuldade muito
grande para contratar. O salario de quem costugarie € 0 mesmo de quem costitrzess
mas lingerie € mais simples de produzir, pelo fEser necessario um cuidado especial para
estas pecas, pois tem muitos detalhes. Por esta, namiitos profissionais preferem produzir
lingerie.

Apesar do corpo das mulheres estrangeiras seffererttes das mulheres brasileiras,
nao foi preciso realizar alteracbes nos produtds pa ummix grande de ofertas. Em
Portugal, as pecas que mais saem sao as calcagadts e opsde tamanho maior sem
elastico. Ou seja, as roupas que cabem no corpdidates sdo as que sao compradas.

A estratégia para exportacdo sera trabalhar com marca diferente, chamada de
Brazil Efect porém o produto sera o mesmo, idéntico a CCM.f@ma anelada, ha a
preocupacgédo de produzir com padrdes diferentesoobmfutos nacionais, pois o corpo das
estrangeiras ndo é igual ao das brasileiras. Arrgkn a maioria dos produtos da CCM é
vendida em peca Unica, o que atrapalharia as vendas

A empresa ja usufruiu de incentivos organizados pdPEX através de cursos e
oferecimento de pesquisas com aspectos mais geades sobre o mercado internacional,
mas néo incentivos financeiros.

A ltalia € um pais em que a empresa gostaria tlarepois € o mercado da moda, um
canal muito importante para outros mercados e d@asoportunidades.

Apesar daime da producdo ndo ser o mesmo da moda e as colee@s lancadas
com certo “atraso”, como ja foi mencionado, comifarednciacdo de clima, as vendas para o
exterior funcionam como uma baixa de estoque, cama fuga para escoar a producao
sobressalente (isto ndo quer dizer que tambémaréprem colecdes novasHoje isto nos

ajuda, pois nao estamos focados e nem temos urej@haento para la; diz a entrevistada.

4.2 Dechelles

A Dechelles € uma empresa familiar com aproximadéen25 anos no mercado. Foi
constituida em agosto de 1987 e trabalha com &#&gbio de lingerieddshione basica) e

linha praia.
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A empresa surgiu como uma confeccéo de roupasepghoesario Paulo Chelles, atual
presidente da empresa, e sua esposa. . No iniar, apenas seis funcionarios e atualmente
esta com um quadro de aproximadamente cem fun@snar

No ano de 2006, a Dechelles ganhou a nona edi¢cfcéduo Rio Export na categoria
de moda intima. Este prémio, que tem como objetalorizar o esforco das empresas do
Estado do Rio de Janeiro que trabalham pela caiagdés mercado externo, reconhece as 10
organizacdes que mais se destacaram no cenariménse de exportacoes.

A fabrica possui uma area de 5.700 m2 e ha 2.00€nm&mpliacdoA empresa tem o
proposito de fabricar lingerie e linha praia derdi® um conceito de satisfacdo. Além do
tradicional trabalho com o cliente (foco princip@a)empresa busca um sentimento de prazer e
satisfacdo no trabalho. O intuito € que este semition circule por toda a organizacao,
transbordando para clientes e fornecedores, criassion um elo forte e duradouro.

Seus valores sédo baseados, primeiramente, na eem@agrincipio na empresa € ser
verdadeiro, ainda que esteja fora de moda ou att@muNa Dechelles este principio é
praticado e ensinado a todos os colaboradorest &alardade deve ser primordial. Paulo
Chelles conta a seguinte experiéntliau tenho clientes aqui que em determinados monsento
ja nos pediram 40%, 50% de desconto, mas eu n&o t@argem para isso. Eu ndo vou fazer
uma coisa que nao seja verdadeira, a verdade é estamos no plano real ha mais de 15
anos, se alguém diz que esta oferecendo 40% ou d®%esconto € mentiroso ou esta
roubandd.

Outros valores cultivados sado € a honestidade ares gom o0s outros (colegas de
trabalho, fornecedores etc.); tratamento com amonceensao e preocupacgao; sinceridade;
carater e ética. No que tange a honestidade, eemntdatida ocasido a empresa devolveu
mercadorias recebidas em quantidades maiores gpedadas, causando inclusive surpresa

no fornecedor;

4.2.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

Em cada linha de produtos a empresa tem variosoo@mtes regionais. Para a
Dechelles, concorréncia tem um papel importantdrdetio mercado, pois impulsiona a

melhoria do produto e cria desafios quanto aosogregiovas oportunidades.
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Por decisao e diregdo comercial, optam por maatirst os clientes como principais
e/ou importantes. Os grandes clientes que criasmpolitica de destaque, em sua maioria,
nao mantém vinculo de fidelidade com a empresaaralo grandes prejuizos quando deixam
de comprar. Por esta razdo escolheram os medegueipos clientes.

Com relacéo a estratégia de mercado, a empresa @that postura de Diferenciacao
prezando pela qualidade do produto, acima de tudo.

O planejamento estratégico é resultado de varlagrms e planilhas formadas pelos
setores que montam a empresa, juntamente com@adasédiretoria,'avaliando e buscando
de Deus uma direcdo sabia, as estratégias sdodaasta comentou o entrevistado.

As estratégias, uma vez definidas, possuem metaseram cumpridas. O
monitoramento € realizado através de um comparalaguilo que se atingiu com o0s
parametros pré-definidos. Muitas vezes, no deseimehto do trabalho, sdo percebidas
solugbes melhores para certos problemas ou cammhaseficazes de solugcdo que aqueles
planejados inicialmente, sendo assim, sempre dspreeavaliar e verificar se o caminho
encontrado no momento € a melhor opcgéao.

Os procedimentos de avaliacdo ocorrem de duas $orpaalrdo e por percepcao: o
procedimento padrdo é aquele em que ocorre a gdestde contas daquele que esta
executando aquele que supervisiona. A avaliagcameptva € aquela em que o responséavel
por estar comandando uma equipe ou um projeto Ipercemo esta o andamento daquele
trabalho sem a presenca de um relatorio formal.

Como outra forma de avaliacdo, a DeChelles tematicprde observar a satisfacédo
como um todo: da empresa, dos colaboradores, desqaele desfrutam dos produtos ou
servigos oferecidos pela empresa e todos os demaitvidos (clientes, governo etc.).

O foco principal sdo as vendas por atac&lmssuem representantes comerciais em
alguns estados. Nos demais, a venda é efetuadagualercial da propria empresa. Também
sao realizadas vendas pela inte(eetommerce)

A empresa lanca 3 cole¢fes de lingerie e uma da.gbanumero de familias por
colecéo varia de acordo com o tema e 0s demaimpaxds comerciais.

Participa normalmente da Feira Saldo Moda Brasi, gcontece em Sdo Paulo. As
feiras internacionais estdo momentaneamente peataBem fungdo do cambio.

Atualmente, suas filhas participam na direcdo dpresa, sendo uma economista e a
outra estilista.

A estrutura da Dechelles é composta por quatracdes (Paulo Chelles, sua esposa e

suas duas filhas) e responsaveis por setores, stnduga_FuncionalAs responsabilidades
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sdo separadas por equipes formadas dentro desiesss&m cada, ha um representante que
compartilha e envolve toda a equipe nas estratégigadas. Os centros de responsabilidade

sao separados por Centros de Custo e de Receita.

Por ser uma empresa familiar, todos os setorepartdenentos estdo ligados. Desta
forma, todos possuem conhecimento do quanto a&ateamlividual ou do grupo ao que
pertencem pode implicar na sequéncia do trabalhm, autro departamento. Esta
conscientizacdo € importante, pois os responsd@eisum nivel de autonomia alto para a
tomada de decisbes. Na proporcdo que a empresaecres departamentos vao se
distanciando. A empresa entende que essa dist@naiecessaria para o crescimento da
empresa, mas é preciso que todos tenham uma aatismdo da influéncia das decisdes no
progresso da empresa como um todo. E imprescingidehs pessoas conhecam a dimensio
desse envolvimento, ou seja, da mesma forma quefiggionalizacdo € importante para o
crescimento, esta conscientizagdo também é.

Este modelo de estrutura, como principio, é presdasde a fundacdo da empresa,
porém, nos 25 anos de existéncia, as necessidaden fequerendo outras medidas mais
cabiveis ao tamanho da mesma, como a criacdo des@gtores, divisdo de nucleos dantes
menores e contratacdo de novos funcionarios.

O processo de acompanhamento das atividades gadgaliormalmente. A avaliagédo
de algumas areas acontece diariamente, outrasgmesgm acompanhamento semanal ou
mensal. O acompanhamento mensal é realizado atdaves relatério completo onde séo
feitos os comparativos e todo o procedimento deepda empresa. Esse acompanhamento
nao se restringe a um periodo de final de méspm@@nhado semanalmente e diariamente,
demonstrando o resultado daquilo que esta acomteqeara que ndo haja surpresas no final

do més por uma situacdo que nada mais se pode fazer

4.2.2 Sistema de Controle Gerencial

As caracteristicas do Sistema de Controle atenadeRamiliar com niveis moderados
de centralizagdo, mas com presencga marcante da figdider.

A fabricacdo funciona como um “balde de carangugjoslos 0s processos sao muito
ligado e os departamentos possuem uma grandedmlt@mmunicacdo e entendimento para

gue o processo possa fluir melhor.
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A decisao de produgao comega pelas “necessidadesstdr comercial. ldentificadas,
nomeadas e classificadas, se transformam em inG@®essue sdo recebidas pelo
Departamento de Desenvolvimento e Criacdo de RyedAissim sdo 0s primeiros passos de
uma peca para integrar o que a empresa denomir@olégdo. Cumpridas as etapas de
criagcdo, modelagem e graduacédo, o produto € enp@doo departamento de compras (caso
tenha sido aprovado pela Diretora de Criacdo elofstNeste ponto, o produto j4 €
identificado por uma ficha técnica. Entdo, passatender ao Controle de producédo e
programacao. A Diretora deste setor libera a qdadé proposta que vai fazer parte da
Programacao Anual da Dechelles. Os passos seguwsates corte, separagao por lote,
producdo com controle de qualidade, estoque e omhéberando para atender ao pedidos e
a venda.

Toda a producdo € controlada pelo ER¥.DeChelles tem como ferramenta
indispensavel de controle o orcamento. Esta feméanfei usada inclusive na constituicdo da
empresa.

O orcamento para levantar custos € aplicado enstodcsetores, especialmente na
area de producao. Para outros setores que naamegqelevantar custos de algum produto
para ser vendido, o controle é feito por centrosud#o, que € elaborado de maneira diferente.
Por exemplo, o escritdrio financeiro da empresastexuma despesa que € gasta e que
também é acompanhada.

No principio, esta ferramenta era bem simplorieeieo fapenas para os custos do
produto. Com o passar dos anos, este orcamentedebendo informacfes e atualmente &
possivel o controle de toda a produtividade (inetus produtividade individual que diz
respeito & capacidade da utilizacdo dos minutoprdducdo, para chegar a um resultado
favoravel).

Através deste controle orcamentario, a jornadaraleatho na DeChelles pode ser
reduzida de 44 horas semanais para 39 horas, auasefuncionarios trabalham 1 hora a
menos por dia. Esta iniciativa também esta de acooth a visdo da empresa no gue tange a
satisfacao pessoal e busca pela qualidade de vida.

N&o existem puni¢cdes aplicadas ao ndo cumprimentud € orcado. Os funcionarios
sdo instruidos e nessa instrucdo, que faz um gi@i@ competente, interado e
comprometido, a palavra punicdo ndo cabe. Quarmidaborador merece a palavra punigao,
a direcéo entende que este ndo deve fazer pageadivo de funcionarios.

A empresa utiliza, de forma parcial, o Retorno edbrestimento (ROI), para curto,

médio e longo prazo sobre o0s investimentos reaz&dn ativos. Tal ferramenta € utilizada
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para avaliagdo de desempenho da empresa e ndmeditadesempenho de colaboradores,
até mesmo pelo fato da estrutura ser familiar eceystros de responsabilidades serem
divididos por centros de custo e receita.

O conceito de Retorno sobre Investimento € abseagpeculiar. De acordo com o
entrevistado, o investimento deve traduzir quakdde vida, ndo somente para 0s socios, mas
para todos os colaboradores. Esta qualidade ézidadna satisfacdo da execucao do servico,
no ambiente organizacional, no relacionamento cerotegas de equipe e consequentemente
apresentando um bom trabalho. Destarte, o Retomdndestimento nem sempre esta
relacionado a lucratividade da empresa, mas tandergualidade de vida, que é a mais
importante.

No que tange ao capital intelectual, para a empdese-se valorizar o0 conhecimento.
Maquinas, equipamentos e prédios passam, poréngnbecimento, a informacdo e a
capacidade da equipe de um modo geral sédo o gvaitate

O conhecimento deve estar disponivel e pronto, pa& a empresa nao fique
totalmente desguarnecida/desprotegida. Pois, eagoado, tomando a decisdo de ir embora,
as pessoas levam todo o conhecimento com elass$twio back-upde conhecimento” é
muito relevante. Para tanto, a empresa tem comme@gimento um manual para cada setor,
contendo todas as atividades que sdo necessérizadandepartamento.

A Dechelles procura investir em cursos e treinaogemara o aperfeicoamento de
todos os funcionarios. Estes cursos sdo exterimisraos.

O relacionamento com os clientes é realizado ardeéum pos-venda que o sistema
prevé para cada negociacdo, e a proposta para omalitulgacdo da marca € sempre
realizando um bom trabalho.

O Benchmarkinga é realizado ha aproximadamente 3 anos. E feitonta forma em
que ambas as partes (empresas) ganhem, ou sejap@stp da troca é feita sempre no
“ganha-ganha”’. E executado pela diretoria, ou eiimalcaso, por um lider gerencial. Esta
ferramenta nasceu de um processo que foi implamtadaegido através do SEBRAE e da
FIRJAN. Essa ferramenta comecou a ser praticadaementada e conhecida e hoje é uma
pratica bem comum.

Os resultados nunca sao imediatos, pois quandtesgas as trocas de informacgdao, de
um modo geral, devem ser disseminadas pelos cdaastrutura. As informacdes recebidas
sdo sempre analisadas no intuito de avaliar se e&idtro da realidade da empresa. Desta
forma, os resultados s6 podem ser medidos no decoor periodo, a um médio e longo

prazo.
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Um dos sistemas de controle de gestdo que a emptiiga € um ERP, chamado
SAP. Esta ferramenta esta em todos os setoregydaizacdo e toda a empresa esta integrada
desta forma.A implementacdo deste sistema foi a melhor op¢é&® epucontraram num
momento em que o sistema que utilizavam ficou @efie.“E uma ferramenta de qualidade
gue deixa a desejar apenas pela dificuldade dests®iia no estado do Rio de Janeirdiz
0 entrevistado.

Quanto ao comportamento dos funcionarios, a Dexhglbssui uma postura muito
clara e definida. Todo o funcionario que ingresaaempresa, apos passar pelo setor de
Recursos Humanos (RH), recebe todas as instrugtegaas, como: procedimentos internos,
horarios etc. Em ordem de importancia, a preocupagiempresa é o relacionamento do
profissional com os seus colegas de trabalho. N&mia ser um grande profissional e ter um
péssimo relacionamento, pois com isso, consequentem seu desempenho néo sera
satisfatério. Para a Dechellés sucesso de uma empresa ndo esta no relacionanhos
colaboradores para com o diretor, mas esta de ulabovador para o outro colaboradot”
diz o entrevistado.

As regras mais importantes sdo transmitidas dedastrita, em que o funcionario
assina e se compromete a cumpri-las. As regrasisgborias, como por exemplo: chamar as
pessoas pelo nome que elas desejam; ndo se utiBzpalavras torpes; devido respeito e
educacdo com os colegas de trabalho, principalngmedo for do sexo oposto (disto a
empresa ndo abre mao); e manter o tom de voz adiequa

Para a DeChelles, essas atitudes geram bons desulfa inica forma de uma pessoa
ser demitida sem nenhum tipo de satisfacéo é tse& tam respeito a outrem. De acordo com
0 entrevistado,‘profissionalmente nds estamos aqui para trabalhpgra respeitar os
colegas e fazer o melharEste tipo de postura gerou s muito grande na organizacao.

Para motivacao, séo realizadas diversas premiaddesa, indireta, de equipe, etc.
Cada setor tem sua premiacéo de acordo com a taggogietas e aos planos da empresa.

A distribuicdo de lucros € um beneficio que é aplaca todos. Entretanto, as formas
de distribuicdo possuem particularidades.

Havendo um setor, com vaga disponivel, antes gs& esga seja preenchida com
alguém do mercado, a oportunidade sempre é disppaita para os colaboradores da
empresa. Caso ndo haja alguém que se qualifique gpéuncdo ou se proponha a ocupar

aguela vaga, entéo ela é aberta para o publiconexte
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Sao realizadas reunides mensais. Porém, de acordcamecessidade, é feita uma
convocacao dentro da diretoria e/ou departamentol\gdo. Os assuntos s&o as necessidades

existentes e as avaliagbes normais.

4.2.4 Processo de Internacionalizacdo e o Impaddistemas de Controle Gerencial

Para a Dechelles, o mercado nacional é espetaquismém, motivada a obter
diversificacdo de mercado e seguranca quanto dvpasproblemas e adversidades, ha 15
anos comegou a se preparar para a exportacao. rApess exportacdes encontrarem-se
retraidas em funcéo do cambio desfavoravel, expopiara alguns paises da Europa, Africa
e América do Sul.

O inicio da internacionalizacdo se deu atravépedguisas realizadas nos EUA e na
Europa, especificamente Franca (Paris) e algumdades da Italia. Identificaram um
mercado comprador e decidiram alocar 10% da pradachsposicdo para a exportacao.

O primeiro pais a ser escolhido para realizar x@orgacées foram os EUA, pela
facilidade da logistica e por ser extremamente woiga. Através de feiras realizadas neste
pais, a abertura de mercado ficou facilitada p@rdoto ingresso a outros lugares: América
do Sul e depois na Europa, mais precisamente mgdréalia e Espanha. De acordo como o
entrevistado, a Franca é o berco da lingerie e aeraes fabricas estdo la, o que torna as
vendas serem de facil realizacéo.

A fixacdo do percentual de 10% esta relacionadama atitude de prudéncia:
“estamos falando de um mercado internacional, n@dade outros paises que falam outros
idiomas, mas que tém um outro bi6tipo, com outtdisi@s, uma outra economia e que tudo
Isso somado faz grande diferencgaiz o entrevistado.

Entre aproximadamente 10 a 12 anos atras, a eanfada biquinis para os EUA em
formatos que os americanos costumam chamar de dblr(dal¢ola). Atualmente, a linha
brasileira dita moda, pois a mulher brasileira étonbonita e influencia todo o mercado
(principalmente em funcdo de modelos como GiseladBlien). Entdo, é natural que o
mercado tenha ficado muito mais aberto para o Beasi fungdo disso. Ainda assim, a
empresa preferiu manter o percentual disponiveh marexportacdo, pois ndo tiraria o
percentual da distribuicdo que ja é feita no maygational e ndo se correria grandes riscos.

Apesar deste percentual ter sido estabelecido led® atras, atualmente, o nUmero de pecas
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€ consideravelmente maior, pois a producéo foi atede. HaA um planejamento de médio
prazo para aumentar as exportacdes de 10% para 20%.

No ano de 2007, foi constituido um ponto de verman umshowroom,e um
escritorio na Florida (EUA). Com a oscilagcdo danernia mundial, o poder econémico dos
EUA entrou em declinio e, devido a situacdo destax@ do pais, em 2008 a Dechelles
retirou-se fisicamente do exterior e apenas coatimeom as exportacbes. De acordo com a
empresa, huma situacdo de recessao econdmicampsactores (principalmente nos EUA)
dao prioridade para produtos de empresas de dieensdiores e ndo produtos de uma
empresa brasileira, com dimensdes regionais. Diestaa, mantiveram a estratégia de
canalizar 10% da producdo disponivel para a exgiotapois ndo é dificil colocar este
percentual no mercado internacional e ndo deixasefe uma forma de se manterem
conhecidos.

Atualmente a crise mundial esta latente e forteneocado internacional, entretanto,
ha 15 anos atras, quando a decisdo do percentuainfada, o mercado ndo se encontrava
desta forma. Houve momentos em que surgiram opdedes de vender 100% da producao
para um unico cliente, mas, no entendimento da&sapmuitas coisas além de propostas de
vendas determinam e definem a sobrevivéncia noaderexterior. A exemplo, os EUA eram
um dos pontos mais importantes para as exportatdesnpresa; e a economia americana
afundou, caso tivessem investido de forma maissaye talvez se encontrasse em situacao
desvantajosa atualmente.

De acordo com o entrevistado, a crise de 200®wafeiuito o mercado internacional:
“os EUA deixaram de ser comprador, a Europa deixt®iser compradora, a Africa, a
Australia reduziu muito a compra e na América dd gmbém houve uma reducédo
significativa”.

A desvalorizacdo do ddélar é o fator que contribbastante para a reducdo das
exportacdes. Os produtos encareceram muito nesfiegespe a concorréncia com outros
fornecedores ficou prejudicada. Desta forma, a esgprcontinua a vender para o exterior,
ainda que com um volume significativamente menompmarado com anteriormente. Ainda
assim a empresa entende ser importante mantepagagdes, desde que ndo se sabe o dia de
amanha.

O fator que determina o fechamento de um negoéoig@mbio. Desfavoravel, acentua
0 preco e deixa a empresa em desvantagem com ard@nmua. Seguido desta, a cultura

também seria uma barreira. E a lingua € a menculdiade, pelo fato de a empresa possuir
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um setor de exportacdo, onde se dominam pelo metioguas diferentes: inglés, francés e
espanhol.

O Japéao € um pais que a empresa tem trabalhaa@lpancar. Todavia, a principal
dificuldade no momento é, novamente, o cambio.

Para minimizar as dificuldades que a valorizacaddaar tem trazido para a empresa,
tem-se investido nas importacdes, j& que o canavioréce. Esta estratégia permite criar um
orcamento em dolar, minimizando, de uma maneirad@@grande, o impacto para o mercado
internacional. Apesar de ndo ser uma matematicda.exgde fornecer um resultado
compensador.

A China tem sido um grande desafiAcho que temos muito que aprender com este
povo que tem um idioma complicado, cultura mileeardo tem medo do trabalhafiz o
entrevistado.

Sempre h& a necessidade de adaptacdo do prodrdaems proporcdes do corpo das
mulheres estrangeiras sao diferentes das mulheastelras, a ndo ser que sejam solicitadas
pecas com modelagem brasileira.

Como apoio no processo de exportacdo, a Dechmle@®u com a APEX e ABIT.
Esses dois 6rgdos facilitaram de forma signifieativ participagdo da empresa nas feiras
internacionais, financiando até 70% dos investioenhecessarios para participar dos
eventos. De acordo com o entrevistélamma ajuda significativa e justifica vocé parpair.

A principio vocé chega meio receoso, mas depoueée melhor do que pensa, pois se faz
muitos contatos e adquiri meios de entrar em outmasdos, entretanto isso ndo depende
apenas de vocé falar inglés, francés ou espanhgpenide de vocé conhecer a cultura
daquele pais’ Desta forma, o entrevistado salientou a imporédde conhecer a cultura da
nacado em que se propde a entrar. Esta € uma ragis$iio importante quanto a necessidade
de se falar o idioma.

N&o h& grandes dificuldades em operar no merceafildiro, pois o fato de se estar
“em casa” torna 0s negodcios mais faceis. Para &dlles, o fato de exportar a torna mais
habilitada a operar no mercado interno. Da mesmmadaue toda empresa que fornece para
grandes clientes acaba se tornando mais competents, cuidados com a exportacao,
conseguentemente, produzem isso também.

Nos primeiros momentos da exportacdo, ndo foi ss#cE@ a contratagcdo de
funcionarios, porém, conforme o crescimento daslagnfoi imprescindivel a contratacdo de
colaboradores especificos com conhecimento e gdespam acompanhar e dar andamento

ao trabalho de forma proporcional as necessidaml@seticado’Pois € como se criasse outra
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empresa dentro da propria DeChelesliz 0 entrevistado. Inclusive o setor de expditaipi
criado por essa necessidade.

De acordo com a empresa, 0s sistemas de contales e depois da
internacionalizacdo, continuam os mesmos. Os m&oasi de controle que sdo utilizados
evoluiram em funcdo de um crescimento natural mefaao, ndo em funcéo das exportagoes.

Na gestdo da organizagdo, ajustes foram feitosocanalocacdo de determinadas
pessoas para a execucao de tarefas mais espedificasea de producédo, foi necessario um
olhar diferenciado para o produto de exportacaes p® compradores internacionais olham
peca por peca e sdo muito mais rigorosos que ested nacionais. Desta forma, o critério
utilizado na empresa é de maximo cuidado com odupps destinados para fora do pais, de
forma tal que ndo haja possibilidade de errah@ck listdo produto deve ser perfeito. Para
tanto, a estrutura necessitou ser adaptada paraapez de cumprir com as exigéncias
internacionais.

Para avaliagéo de resultados nacionais e intemaisi, a Dechelles realiza cadastros
no sistema mantendo registros que permitem a fitaggio dos clientes como bons ou ruins.
Os indicadores sdo os mesmos, poréem a forma degh@lé diferenciada. No mercado
nacional, as vendas com alguns clientes sédo faissalmente, outros semanalmente,
quinzenalmente ou até trimestralmente. No mercatdwnacional, geralmente sdo realizadas
duas vendas por ano com um mesmo cliente. O mergéoior tem um comportamento
muito diferente do mercado interno. Conforme oeamgtado,’a forma é a mesma, porém a
féormula ndo” Ao mandarem uma peca amostra para 0s clientesnagionais - sendo
aprovada - eles as compram - a ndo ser que oelmntheca o produto e ja tenha um
relacionamento com a empresa - a negociagéo podaesmwrada. Conforme o entrevistado,
esse relacionamento pode ser comparado a um nanwmvado e casamento (ou seja, um
prazo longo).

Infere-se que, embora a ferramenta seja a meseguéncia de compra, periodicidade
para fazer pedidos, valores comprados, se estéeads ou nao etc.), 0 acompanhamento do
cliente € diferente, pois independe do clientermateional ter comprado poucas ou muitas
pecas, pois para a Dechelles, ele sempre seraiemtedlip, independente de quanto compra.
Algumas vezes os primeiros pedidos hao compensayasiss com comunicacéao (ligagoes) e
passagens aéreas para visitacdo que, em certag esdsofeitas somente para saber se o
negocio feito agradou ou para tomar um café (afgudaa compra tenha sido pequena). O fato
do cliente saber que € importante para a fabricanifee que o relacionamento e confianca

cresgcam e entéo as vendas possam comecgar a gahlmaev
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No Brasil, as diferencas culturais variam de regi@ara regido e também causam
distorcdes nas formas de avaliagdo. Como exempl@agdo do carioca ao receber os
produtos é completamente diferente da de um min&nguanto o primeiro possui uma
atitude espontanea para expor seu nivel de sa&ttsfacmineiro ndo diz praticamente nada,
sendo mais dificil realizar um pds-venda ou corfigoblemas que possivelmente acontecem.
Entédo, dentro do préprio Brasil ha uma diversidadiural imensa e formas diferentes de
avaliacao.

Para a empresa, um bom cliente ndo € o que camgta, mas sim 0 que paga bem.
E aquele que da continuidade no negocio e que sefazm fornecedor importante. Qualquer
que seja o relacionamento de uma industria com lisnte, em qualquer nivel, seja em
ambito nacional ou internacional, numa loja pequamaima loja deshopping que compre
para uma rede de lojas ou para uma Unica loja, paeChelles, a melhor forma de
relacionamento chama-se satisfa¢&».elo da satisfacdo € o melhor negdcio que se pode

aplicar, com certeza’diz 0 entrevistado.

4.3 — Monthal Lingerie

A empresa foi constituida pela atual proprietdi@onora, em 1992. Era professora e
sonhava em ter um negdcio proprio. Uma amiga, dadei do Rio de Janeiro, comecou a
ensina-la técnicas de corte-costura. Conformephi@radendo o oficio, Eleonora comecou a se
interessar cada vez mais pelo trabalho.

Como sempre gostou de camisolas e de dormir berandgu a costurar lingeries,
fazer moldes etc. Enquanto fabricava, uma amigavkewas pecas para vender na cidade do
Rio de Janeiro. O volume de pedidos comecou aaresasideravelmente.

Escutando radio, ouviu falar sobre a FEVEST (fdeamoda intima da cidade), que
teria em Nova Friburgo. Decidiu arriscar e tudo taicou foi vendido na feira. A partir de
entdo comegou a investir no negdcio. Seu maride, gempresario, comprou maquinas
melhores e aos poucos foram se desenvolvendogadsse criando um conceito de marca de
luxo.

Iniciou uma pequena confeccdo em Barra Alegre (Bamdim), sem nem mesmo

saber o que acontecia na cidade de Nova Fribumge (,m po6lo de moda intima estava se
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iniciando na época). Num certo dia, passeando @dkde, € que percebeu que diversas
pessoas também estavam criando confec¢Bes e momtivedsas lojas.

O nome Monthal vem de uma mistura de Moneraear, Tél@cionado ao sobrenome
da proprietaria.

Atualmente, Monthal Lingerie € uma micro-empresa fpbrica produtos de linha
noite feminina e conta com 55 funcionarios na &g mais 10 funcionarios que ficam nas
lojas.

A empresa ja ganhou prémios como Top Exceléncigprésarial — meérito de
consagracao publica pela exceléncia e relevanteige® prestados no ano de 2003 -, 2° lugar
no Destaque da moda em 2007 e 2009 e 1° lugar 8B1-2@prémio de reconhecimento das
empresas de moda intima de Nova Friburgo.

e Misséo:

Ser uma marca brasileira que desenvolve o melhboaeweare lingerie noite. Feita
com dedicacdo exclusiva e exceléncia em processtufivo, direcionada a mulher atual,
tornando-a Unica. Oferecendo conforto, sofisticag@ensualidade para realizar seus sonhos.

* Visao:
“Ser lider emhomeweate lingerie noite no mercado nacional”.

« Diferencial Competitivo:

“Designer inovador, criativo e Unico; atendimentergpnalizado para encantar os
clientes; seguranca focada na sustentabilidade ataame politica s6cio ambiental (uma
semente no planeta)”.

» Valores e Principios séo:
= FEtica;
» Honestidade;
» Trabalho em Equipe;
» Busca pela exceléncia;
= Sustentabilidade da marca;
» Transformar costura em arte;
» Valorizacdo dos colaboradores;
» Fazer da satisfacéo dos clientes a razdo de ed@saémpresa,
» Realizar sonhos e desejos da mulher contemporanea;
» Comprometimento com 0 Sucesso;

= Criatividade e inovagao — sempre;
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= Exceléncia em qualidade;
» Credibilidade na gestao
A empresa possui uma filosofia a respeito da Resgimlidade Social. Foi realizada

palestra com engenheiro agronomo, onde foram aftasdas agressées ambientais sofridas
pelo planeta e suas graves consequéncias para anidaale, entre elas, o efeito estufa e o
aguecimento global. O Projeto reciclavel € um fiabaealizado pelos funcionarios onde
reaproveitam tudo que é possivel dos residuos atbupéio para trabalhos artesanais. Outra
atividade social realizada foi a confeccdo de #c@s para o Hospital Publico Celso Erthal,

uma vez que ganharam o tecido.

4.3.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

Seus principais concorrentes sdo a Recco (ParaDanhiela Tombini (Sdo Paulo) e
Fruit de la pasion (Sao Paulo). Nado possuem coeei@s Internacionais.

Seus principais clientes sao lojistas.

O planejamento estratégico € realizado pelos dagte gerentes. Na sua definicdo sdo
discutidos assuntos sobre o lancamento das coleéfeslecdo de determinado periodo é
considerado a “mae” da empresa, pois tudo o quedoidido estara relacionado a ela. As
decisbes tomadas em relacdo a venda da colec@ousfais para a empresa, devido aos altos
investimentos que sao realizados (um catadlogogpemplo, custa em torno de R$ 50.000).
Sendo assim é preciso acertar muito ou entdo aesmpode inclusive ir a faléncia.

Ainda que indiretamente, os vendedores participambém na definicdo do
planejamento estratégico, através defaed backcom informacdes sobre: o que faltou na
colecdo passada e 0 que é necessario colocaralacatal o preco referencial do mercado, os
modelos que realmente saem, etc.

O monitoramento das estratégias € realizado at@degsdanilhas contendo todos os

passos necessarios para a conclusdo do que fajqudan Estes passos sao separados por

acdes. Por exemplo: Acéo loutdoor E necessario fechar parcerias com 10 clientes par
colocar 10outdoors espalhados no Brasil em lugares estratégicos idedimas reunides.
Entdo as planilhas vao sendo alimentadas com iaigies referentes aquela acao: os clientes
em potencial que ganharamoatdoor, o investimento que foi feito etc.; Acdo 2 - feima

empresa participa de uma das maiores feiras derimgchamada Saldo moda Brasil.
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Estabelecem quanto gastaram ao investir no pedotior e qual foi o retorno em vendas, e
depois estabelecem metas para o ano vigente: qumetendem gastar, quais acoes de
marketing serdo necessarias, etc. Tudo € colocaganilha, que depois é alimentada com
informacoes.

Como estas planilhas contém todo o histérico daresap servem também como
ferramenta de apoio fundamental na definicdo daatégias, pois através dela sabem em que
erraram e no que precisam melhorar. Todas as agdanonitoradas.

A empresa realiza duas feiras por ano: uma em G@ampara lancar a colecdo de
inverno e uma em Junho, em Sao Paulo, no Saldo Biadal. J4 fizeram feira internacional
em 2004, mas ndo fazem mais, pois 0s custos s&oeatt retorno ndo tem sido satisfatério.

Devido a cidade de Friburgo ter sofrido a trag@diam as chuvas, o volume de vendas
foi afetado. Apesar de ndo terem perdido nenhuwo,atis vendas cairam, pois o turismo da
cidade ndo é o mesmo. Desta forma, a empresa teridma foco de crescimento através
dos representantes comerciais.

A empresa possui representantes comerciais pordd8i@asil. Ja tentaram ter lojas
proprias em outros estados, mas, pelo fato de imatrativo ficar muito longe acarretava em
alguns problemas e decidiram trabalhar apenas epnesentantes comerciais. Atualmente,
sao 5 lojas proprias: 2 na Ponte da Saudade, 2lana® 1 em Bom Jardim. A primeira loja
constituida foi na Ponte da Saudade (Nova Fribugge) inclusive, possui uma funcionaria
que trabalha desde o dia de sua constituicdo, han@g. Os representantes vendem para
lojistas. Nas lojas da empresa sao realizadas semda atacado e varejo. Para ser
representante da Monthal sdo colocadas algumaasregmo vender os produtos da marca
apenas lojistas especializados em lingerie. O septante realiza o pedido de venda,
encaminha para a empresa, que por sua vez encaosimadutos até o comprador.

Pelo fato dos representantes comerciais seremmautias, a estratégia da empresa
fica dificultada, pois estes ndo sao fiéis a mdrsehar alguém que tenha interesse e paixao
pela marca acaba sendo um trabalho de formiguinlth? a entrevistada. Entretanto, alguns
dos representantes podem ser bem conhecidos nadogm@ que torna interessante té-los,
pois fazem ser possivel a entrada em algumas lojas.

Atualmente, a organizacédo é dirigida pela Kéniaassluas filhas, responsaveis pela
area de estilo e administrativa. O nivel de autdaodos gerentes € considerado alto.
Entretanto, o poder de decisdo era muito centddizea proprietaria, porém, a sobrecarga

gerou a necessidade da descentralizacdo. Para ¢grts de decisdes, a orientacdo de
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Eleonora ainda é fundamental, pois ela é quem possteeling do nego6cio. A
descentralizacdo comecou a ocorrer ha aproximadarteano.

Os centros de responsabilidade séo por centroasie e receita, entretanto o gerente
de producdo tem autonomia, inclusive, para tomaisdes quanto a aquisicdo de novos
ativos.

A estrutura da empresa é organizada por Proce@sdgpartamento de producéo €
dividido entre os setores de corte, costura, acabamlimpeza das pecas (corte de linhas
sobrando, etc.) e estocagem. Quando os produttasrvdo setor de limpeza, que é feito por
uma empresa terceirizada, vai para o acabamente, @rconferido, embalado, etiquetado e
mandado para o estoque de produtos acabados eri@wsénte, para as lojas.

A empresa trabalha com estoque, pois as lojassamaile um, porém os esfor¢os séo
canalizados para “limpar” o estoque. Produzem pdidws, e a loja precisa ter uma pequena
armazenagem para atender os clientes de atacadeje.WPara tanto, a empresa tem uma
variedade de aproximadamente 80 pecas, mas adpdatie cada uma néo € grande.

O produto da Monthal é diferenciado, pois é baseadotendéncias e, por iSso as
vendas tém que ser muito bem planejadas, pois @&s pg€io podem ficar estocadas, caso
contrario, a moda passa e 0s produtos ndo “servemis. Além disso, os tecidos sdo
diferenciados, exclusivos, as estampas tambénmxsfigsivas e tudo isso torna os produtos da
Monthal Unicos.

4.3.2 Sistema de Controle Gerencial

O Sistema de Controle é caracterizado como Famailieio apresenta sofisticacoes.

Para acompanhamento das atividades, mensalmentgereates elaboram varios
relatérios formais. O gerente de producdo devernmdo. quantas pecas foram produzidas,
guantas foram limpas; quantas foram para a facgéos as costureiras que se desempenharam
melhor no més etc. O relatério de vendas informentp as vendas cresceram, quais pecas
foram mais vendidas, qual a colecdo que vendeu, mgise estd vendendo menos, etc.

Ha também reunifes formais para enxergar o andantenbrganizacdo e quais 0s
problemas que estdo acontecendo. Estas reunifesceem tendo em maos os relatorios

preparados pelos gerentes, que acontecem semataknaensalmente com cada setor.
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As lojas possuem planilhas de controle contendesaci® vendas e um quadro de
evolucdo. Esta planilha contém todo o historico ldgss, as que cumpriram as metas de
venda, as que ganharam alguma premiacao, enfir, dumhotado e controlado através de
planilhas.

A empresa utiliza um ERP chamado Sitrino, quegisté¢odos os departamentos. O
controle da producéo é realizado através destnsastpois permite que toda a producéo seja
rastreada e observada. Além disso, o sistema lsontom varios relatérios que auxiliam nas
reunides realizadas pelos gerentes.

A é&rea comercial se comunica frequentemente c@mea fabril, pois, havendo algo
errado com as pecas fabricadas (pecas manchadéande, etc.), € comunicado ao gerente
de producdo O nosso tecido é de micro-fibra, muito leve. Entiagulha da maquina tem
que estar muito perfeita, qualquer material queastar na peca pode sair na costura, mas
na primeira lavagem o tecido vai esgarcar, entaddsse estiver acontecendo eu tenho que
passar para ele diz a entrevistada. Além disso, a fabricagcdo ¢emo base os pedidos de
compra lancados no sistema pelo departamento diseou seja, o departamento comercial
registra os pedidos no Sitrino, que gera uma omieservico para o setor produtivo.

A contabilidade é terceirizada e muito utilizguha fins legais e fiscais. Porém, as
ferramentas gerenciais estao todas dentro da empres

O sistema de custeio varidvel é utilizado pararem&gdo de precos e que também
serve de apoio nas decisdes estratégicas. A engesatou um consultor para auxilia-la na
utilizacdo desta ferramenta.

O benchmarking feito pela gerente de vendas e a estilistaed2@d8. Olham para
0S concorrentes, avaliam o que esta dando certgue pode ser adequado a realidade e estilo
da empresa. Alguns resultados foram satisfatérmgres néo.

No que tange ao capital intelectual, em comparago aos ativos fixos, as pessoas
sdo mais importantes e valorizadas por isto. Pamatot sdo realizados cursos
profissionalizantes dentro da empresa e cursosna@ggara as lojas, ainda que com menos
frequéncia.

O relacionamento com o cliente é realizado atraésarketingde relacionamento
gue é realizado pelos representantes comerciakagppria empresa. Sempre perguntam se
os pedidos chegaram bem e como estao sendo asvBeséa forma sempre mantém contato
para ndo os perderem. O poés-venda € realizadoéatrdas lojas, por meio de contato

telefébnico ou e-mails.
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A empresa procura investir em acoes que fortalexenarca. Os funcionarios tém o
foco na marca, de uma empresa sofisticada, com lottada para um trabalho designe
diferenciacdo:Todo mundo trabalha com este pensamento. Quandoeap uma “peca’
nao tdo bonita, os proprios funcionarios da prodo¢alam: isto ndo € muito da Monthal.,..”
diz a entrevistada.

O comportamento dos funcionarios é objeto de piEsgdop para a empresa e existem
regras formais estabelecidas através de um codigdich. Condutas contrarias as colocadas
pela empresa séo corrigidas através de conversasiées.

Existem metas para a produgédo, com recompensasxéimas. As recompensas da

area de vendas sdo dadas em forma de comissdendie v

4.3.3 Processo de Internacionalizacao e o Impadd®istemas de Controle Gerencial

A empresa enxerga a internacionalizacdo como umartwpdade para a
diversificagdo de mercado; aprimoramento de quadid@ois exportar requer perfeicdo no
produto; e utilizagdo de incentivos fiscais, pascastos sdo menores em fungao da reducgao
da carga tributéria.

O ingresso no mercado externo se deu através @egtas feitas por compradores,
atraveés de feiras internacionais nas quais a @t@pia (Eleonor) participou no ano de 2004.
Outra forma foi a obtencéo de contatos nos EUA/&rale uma das soécias da Dechelles, que,
ao morar neste pais, fez a representacdo comeacehpresa.

Atualmente, as vendas para o exterior represenfand@ faturamento e exportam
para os EUA e Italia. Ja exportaram para a Angmegem nao mais.

As exportacbes diminuiram significantemente e jarfo muito melhores. O délar
(cdmbio) tem influenciado muito nas negocia¢fea far pais.

O cambio tem sido um problema muito grande parmpresa, pois tem tornado o
produto mais caro e pouco competitivo, além dissofrete também estd mais caro,
dificultando ainda mais as exportacdes. A crisarfaeira também tem reduzido as compras
do exterior.

Apesar de a empresa continuar mantendo contato cmnpradores estrangeiros,
alguns clientes inclusive faliram‘N6os percebemos isso com alguns compradores

internacionais, que aqui as pessoas dao continladadima empresa por 20, 30 anos. Em
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outros paises, ao comecarem com uma loja, comptgomas coisas, e se ndo der muito
certo vao para outro ramo de atividade, vao faagtras coisas’ diz a entrevistada.

Para a Monthal, a China ndo € um problema, poida@m produtos diferenciados e
sim produtos em grande escala. Inclusive a empaiesanprou acessorios vindos deste pais.

Para auxiliarem nas exportacdes fizeram um curs&EBRAE. A Apex também
realizou um curso em que trouxeram compradores,araan muito ruins‘Infelizmente as
coisas do governo funcionam assim, as vezes, pa@ifn estudo nenhum e os compradores
queriam produtos com preco muito barato, ndo tirdano concorrer com 0 que eles
gueriam, deveriam ter ido para a Chinaliz a entrevistada.

A empresa ndo encontrou dificuldades em enviar ggadutos para o exterior
(cultura, idioma, distancia etc.) e ndo precisdaratlos. Mas, devido a situacdo econémica
do mercado externo ndo ser favoravel, a empresa fteado seus investimentos de
crescimento no mercado nacional, pois ainda h&onesgipaco para crescer.

Comparando, o mercado internacional possui algwaatgens como: o pagamento
ser a vista; as compras serem feitas em volumerpaioadimpléncia ser menor; e a carga

tributaria ser menor para produtos exportados.

4.4 Sensualle

A empresa foi constituida em 1998 e comecou cors dastureiras. No inicio, era
uma sociedade, mas por razdes religiosas, umaddass 140 concordava com os estilos de
lingerie (sexy) e entdo o atual proprietario, Pactonprou sua parte.

Seu inicio se deu na cidade de Nova Friburgo, nantaecasa onde existe
atualmente. Foi acrescentada uma estrutura pnegifiente da casa, que fora incorporada a
estrutura fisica da empresa. Neste anexo ficajcanaénte, todo o setor administrativo.
Também possuem um terreno na parte dos fundosatksipara ampliacdo da firma.

Possuem 49 funcionarios diretos na fabrica e Seprasc comissionados. No exterior,
séo 2 representantes comerciais na Franca e lensaAha.

O faturamento anual da empresa € de aproximadamehtenilnbes e a empresa
fabrica e comercializa produtos de lingerie sexy.

=  Missao:
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“Criar produtos sensuais com alto padréo de quididme, além de valorizar o corpo,
estimulem a sensualidade feminina”.
» Viséo:
“Aumentar o percentual de exportacao para 60% adugéo em 2 anos”.
O maior valor que permeia na empresa € a honestidadui sempre dizemos e
agimos dessa forma: honestidade ndo € nenhum mer#ion obrigacdo de todosdiz o

entrevistado. Quem nédo se enquadra neste prin@pigpermanece na organizagao.

4.4.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

Seus principais concorrentes sao internacionais: luna, Shirley of Hollywood, Leg
Avenue e Baci. Desconhecem quaisquer concorreatgsnais.

Possui dois pontos de venda: um em Nova Fribungm @a cidade do Rio, na Barra
da Tijuca, numa loja multimarcas. Vendem para todBrasil através de representantes
comerciais e exportam 40% do que produzem.

Apesar de atacadistas se oferecerem para compnanodstos, a empresa opta por
focar as vendas para o varejo, pois perdem no pxesta forma, a empresa opta por uma
politica de vendas para o varejo pelo fato de seduybo ser mais caro (oferecidos para classe
A e B). Os principais clientes sdo lojas de lingerisexy shop.

O principal objetivo da empresa € aumentar as \eeadxportar mais. Participam, por
ano, de pelo menos 3 feiras no exterior, no mésakgo e setembro em Las Vegas e julho
em Paris. Anunciam em algumas revistas internagamaitilizam ogoogle adwordsomo
instrumento denarketing(otimizacédo de busca no Google).

De acordo com o entrevistado, pelo fato de a erapses pequena, ndo ha um
planejamento estratégico definido, méss coisas vdo acontecendo”’Entretanto, se
programam para lancar pelo menos duas ou trésoesepr ano.

A maior preocupacdo com relacdo aos produtos éalidgde, evidenciando uma
estratégia de Diferenciacoanto ao mercado.

A geréncia também néo se reune formalmente pamairdedmo serd o andamento da
empresa ou planejar as feiras, em que o gerenterc@iné responsavel por toda a logistica,

montagem dostands organizacdo, envio de amostras etc. Também n&supoaenhuma
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equipe e, quando nao sozinho, contrata uma estrargee o ajuda em todo este processo.
N&o se participa de feiras nacionais.

Possuem representantes comerciais espalhados gmrotdrasil, praticamente em
todos os estados. Com excecdo do Acre e Rorairda,jarfizeram boas vendas.

O monitoramento da empresa € feito com base emmémeu seja, pelas vendas,
geralmente comparando com o0s mesmos resultadodosbéim periodos anteriores. Até
outubro/2011, jA4 venderam todo o montante vendido 2010, e venderdo mais
agressivamente no final do ano de 2011, ou sefl tue for vendido em novembro e
dezembro de 2011 sera crescimento.

A empresa € divida em setores e obedece aos pav&rdetuma estrutura Funcional
comercial, administrativo e de producdo. O progrietda empresa fica responsavel pela
parte administrativa. Apesar de ser uma estrutacugna e familiar, o nivel de autonomia
dos gerentes é alta. Entretanto, pelo fato do migrddutos ser grande, a influéncia do diretor
€ constante. Decidir sobre quais matérias-primgocamfornecedores etc., sdo decisdes bem
complexas e ainda € necessaria a presenca dogpéojoripara definir estes aspectos.

As decisbes entre comercial (vendas) e de prodsgéatomadas em conjunto. De
acordo com o entrevistado, a produté@ada de dentro e o comercial cuida de foredDesta
forma, o nivel de responsabilidade pode ser digidacentros de receita e centros de custo.

Anteriormente, a producao era realizada por ordenservigo, ap0s a contratacao de
servicos de consultoria, passou a trabalhar coocagem, que permitiu um atendimento mais
eficaz ao mercado externo. Sendo assim, avaliaraeof@jta no estoque e, ao receber os

pedidos, produzem para atender as solicitagbesbastecer o que falta.

4.4.2 Sistema de Controle Gerencial

O SCG possui caracteristica Familiar

Desde o inicio do ano (2011), utilizam um sistemagrado chamado Prodata. Antes
deste, usavam um sistema em ambiente DOS que,rajesar um bom funcionamento, o
suporte deixava a desejar. Desta forma, todasiadaates sdo monitoradas pelo sistema e
possuem o controle de tudo: quanto produz porglianto esta em estoque, quais produtos
estdo faltando, etc. Esta é a principal ferramdataontrole da empresa, pois emite diversos

tipos de relatdrios e permite a empresa mantermordé toda a produtividade, estoque, etc.
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A contabilidade é terceirizada e utilizada como améxmos legais e fiscais. Toda a
parte gerencial é feita dentro da empresa.

O estabelecimento do preco é feito com o diretdizando-se de informa¢gdes como o
custo da matéria-prima, tempo de producao e pragonab-de-obra. S4o varios fatores até ser
definida uma margem de ganho para cada peca.

O departamento de producéo é dividido da seguimieef: estoque de matéria-prima e
acessorios, setor de corte, producdo e acabanmestamue de produtos acabados. Seguem
abaixo algumas fotos tiradas dos setores, com asabg setor de corte.

Com relacéo ao capital intelectual, o conhecimenéxperiéncia das pessoas sdo tao
importantes quanto aos ativos fixos. Desta formanmpresa tem como pré-requisito a
contratacdo de costureiras que saibam trabalhartaglas as maquinas. Por isso, o
aperfeicoamento da producdo em cursos externo8 nécessario, entretanto, sao financiados
cursos para a parte gerencial (comercial e progucao

O relacionamento com os clientes € realizado grabciente por e-mail e telefone.
N&o é realizado pos venda, pois os clientes satwmpulverizados (sdo mais de mil, ao todo)
e ndo é possivel, dentro da estrutura da empresdentontato com todos eles. Desta forma,
o feed backé feito na reposi¢céo, quando o cliente pede nonteres produtos, através dos
representantes comerciais ou pela propria empresa.

A preocupacdo com a marca esta na busca constalatenpvacdo dos produtos e
investimentos em marketing, que é feito atravésrdencios, nas feiras internacionais € no
googleadwords

O Benchmarking realizado através do diretor e sempre foi umarfeenta utilizada
pela empresa, desde sua fundagcdo, a sua utilizgtaoalinhada a politica de melhoria
constante e o sentimento de inconformismo da erapres

O comportamento dos funcionarios é objeto de presgdo para a empresa. As regras
de comportamento vém se adaptando ao crescimentmedana. Paulo, o proprietario,
estabelece essas regras em conjunto com os gedargespresaNao pode atender telefone,
comer, mas isso na teoria € 6timo, na pratica ésnddicil”’, diz o entrevistado.

Como forma corretiva de comportamento, a empreleaagemissdo sumaria apos
uma adverténcia. Entretanto, € muito dificil istorgtecer, ou seja, ndo esperam para demitir
por justa causa, geralmente, ndo da tempo de chegter ponto e o funcionario € demitido
antes.

As recompensas financeiras sdo aspectos que astda sendo trabalhados e

analisados, porque € muito dificil medir individuahte a produtividade de cada costureira.



95

“Existem muitos meios para se fazer isso, mas amda conseguimos definir uma forma
para ser mais justo com quem é melhaliz o entrevistado. Esta dificuldade esta relzaia

ao fato de a Sensualle ser diferente das demaieog@es, pois nao trabalham como a
maioria delas. A empresa possui mais pessoal eambvego acabamento do que nas
maquinas de producao, pois o trabalho é muitoaresSao mais de 350 itens, cada um com
uma média de 5 cores. Diferentemente de outragcgdds, onde a producado trabalha com
pressa (percebem-se isso ao contratar costuraiadragpalharam em outras indastrias), a
Sensualle busca mais a qualidade, pois 0 grandecioega empresa € a perfeicéda:nossa
qualidade é acima dos padrfes, principalmente asi ag Brasil”, diz o entrevistado. A

empresa nivela sua qualidade com os concorrentestdoor.

4.4.3 Processo de Internacionalizacdo e o Impaddistemas de Controle Gerencial

A principal razdo da empresa se internacionalizan mais expressividade foi para
aumentar o faturamento. Além disso, os produtoslimgerie sdo muito sazonais, por
exemplo, entre maio e junho as vendas aumentano npaitque € dia dos namorados, e final
do ano, por causa do natal. O dia dos namoradesgtedor € em fevereirosélantine’s day,
ou seja, podem aproveitar o més de janeiro no iextgpois no Brasil € uma época
extremamente fraca. Sendo assim, a exportacaarse ima estratégia para superacao dos
periodos fracos no mercado nacional.

O gerente comercial foi contratado com a finaledadncipal de aumentar as vendas
por exportacdo e os primeiros paises escolhid@snf@ Franca e a Inglaterra. Comecaram
mais especificamente na Inglaterra, pois ja tinhamma cliente neste pais e obtinham
resultados muito positivos. A Franca foi escolhip@is € considerada a capital mundial da
moda. Posteriormente, o0 gerente comercial comegautipar de feiras internacionais onde
a primeira foi em Paris, no ano de 2008.

Seu primeiro ano de trabalho, em 2006, resumerspesquisas no Google e envio de
e-mails. O crescimento das exportacdes ndo paetnth sequéncia légica ou de um estudo
apurado sobre os mercados potenciais, foi aleatdii#uitiva, fazendo contato, enviando
malas-direta, etc. E deu certo. Atualmente, expogara todos os continentes e para mais de
30 paises‘Fomos vendendo para um, para outro, a propagandaabboca e a internet

deixaram o mundo muito pequeno e hoje nds vendemasdo lugar, diz o entrevistado.
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No inicio apenas evitavam certos mercados contolds, pois a demanda era muito
grande e, receando receber pedidos que nao pudesseder, escolheram por entrar nestes
paises quando possuissem uma estrutura maior, ojagweontece. Inclusive a feira
internacional que participam acontece em Las Vegas.

Apesar de algumas vezes terem feito pesquisaedmdos, a empresa “esbarrou” em
barreiras que dantes ndo conheciam, em paises@sgrara a compra dos produtos: RuUssia
e o Oriente Médio sdo um exemplo.

Na Russia realizaram duas ou trés vendas, no madnprincipal dificuldade foi o
preco, pois a China é um concorrente desleal.

O Oriente Médio seria um pais com grande potemtdatompra. De acordo com o
entrevistado, a mulher mucgulmana possui o tripléirdgeries do que uma mulher americana,
isto se da em funcéo da burca — vestimenta preigida nos paises mugulmanos, em que
todo o corpo da mulher é vestido e apenas os fiteme amostra — pelo fato de terem todo o
corpo tampado, usam muitas lingeries, pois é aalriisa que podem trocar. No entanto, a
religido € uma barreira muito forte. Inclusive apeesa ja recebeu a devolucédo de diversos
produtos. Posteriormente, descobriu que ndo padimrecatalogos dentro das embalagens,
pois os produtos sédo confiscados na alfandegaveram as fotos - que sao muito agressivas
- mandam de volta. Além disto, a China também érande problema.

De acordo com o entrevistado, a China € uma pcagéa tudo, tudo é barato, e utiliza
mao-de-obra escrava. Contudo, a empresa se wdizapulsa que certos paises ou mercados
possuem deste pais. Por exemplo, nas feiras iotenaés, nos EUA, a primeira coisa que
dizem é que'os produtos sdo produzidos no Brasil, nada na @hinEste fato ajuda na
negociacao.

O idioma e a cultura ndo sao problemas para aemapAs feiras internacionais sao
todas em inglés, a ndo ser na Franca, onde ¢é @ffatas o francés, pois ndo gostam de falar
inglés.

N&o foi preciso alterar os produtos, pois 0s masém auto-ajustaveis.

Em relacdo com o mercado nacional, ha diversasagens na exportacao:
inadimpléncia zero e maior lucratividade, pelo f@¢ousarem tabela majorada.

A tabela de cambio majorada é uma estratégiazadidi para ndo sofrerem com a
variagcdo cambial e ndo perderem clientela, poisiemte no exterior ndo aceita aumento.
Utilizam uma tabela de cambio que ndo acompantziac@do do mercado. Para a empresa, 0
délar estd a R$ 1,25, mas na verdade, esta a B$dlseja, mais cartiNos temos varias

tabelas, em euro, libra, délar, esterlina [...],t@selecemos o cambio porque ndo podemos
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aumentar o preco se ndo perdemos clientes [...5 tfénos as moedas majoradas, pois, se
cairem muito, estamos resguardados e ndo precisaeubir o preco; diz o entrevistado.

A empresa se encontra numa situacdo em que néisgpocurar por clientes, pois
os clientes vao até ela e recebem pedidos de camptado o tempo, inclusive para lugares
gue ela mesma desconhece.

O principal indicador de resultados para a Selesusfio 0s numeros, mais
precisamente as vendas. Tanto os resultados noadeencacional quanto no mercado
internacional sdo controlados através das vend#dizando planilhas e o préprio sistema

integrado.

4.5 Impulsiva Tussah

A empresa foi constituida por Marcia, uma dos ateacios, no ano de 2002. Tussah &
o nome de uma seda e sua escolha se deu atravgssgeisas realizadas na internet.
Impulsiva tem a ver com o consumismo feminino exad@ e impulsivo. E pelo fato de
estarem relacionados: roupa feminina, mulher, &&mpresa foi nomeada assim. A fabrica
ficou se chamando Impulsiva e a marca Tussah.

Marcia sempre teve gosto pela moda e comecou cepresentante comercial. As
vendas eram boas, porém, dificuldades foram surginois a fabrica ndo Ihe mandava mais
as mercadorias de Minas Gerais. Posteriormente,tomonma fabrica, numa sala em
Copacabandge como todo inicio, com dificuldades foi dandotoé&r disse a entrevistada,

O espaco em Copacabana ficou pequeno e foi neicessanovo local. Atualmente, a
fabrica é localizada em S&o Cristévao com aproxameghte 600 metros quadrados, além da
parte inferior. A empresa vende para todo o Beasegu foco séo vendas por atacado.

A Impulssiva Tussah possui um faturamento anuahdis de 3 milhdes e conta com
aproximadamente 60 funcionarios, além dos prestadde servico terceirizados. Estes
somam um grande numero de pessoas, que compdemdbmes, que levam o material
cortado para montar em casa e retornam para a&dapra fazer o acabamento etc. Desta
forma, muitas pessoas sdo empregadas indiretanfest@presa ndo possui funcionarios no

exterior.
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Além dos produtos de moda feminina, a empresdgsesvicos no desenvolvimento
de roupas para outras marcas no Rio de Janeiro adémpoy, Mamaca, O’Boy e Maramac.
Estes servicos contam como parte do desenvolvingefatoricacdo das roupas.

Os valores cultivados ndo foram estabelecidos floneraste, mas a empresa estima o

respeito, bom senso e ética entre o comportamestfudcionérios. Atitudes contrarias aos

4.5.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

Ao iniciar uma colecéo, é feito um planejamento pogsui metas a serem cumpridas.
Os riscos sao muito grandes, pois 0s investimes@osnuito altos, por isso procura-se manter
uma postura de acertar o0 maximo possivel.

Antes de ser realizada a feira de langcamento, gadn um mostruario e toda a
producao € feita com base em pedidos. H4 um plaeej@ para entrega dos pedidos e de
pronta-entrega, que é feita na Unica loja da erappess ha clientes que nao fazem pedidos
como aqueles de outros estados. Porém, as vendasegje representam muito pouco, pois
90% da producéo sao feitos para atender os pedidoglos das feiras.

Apés as vendas, 30% da producgdo entram em liquod&gfteriormente, dois clientes
compram praticamente toda a sobra da colecdo. andg ndo, vendem pela Privaga (site de
venda coletiva pelaterne).

O foco da empresa é 0 atacado e ndo 0 varejosporpossui apenas uma loja em
Ipanema. Apesar de ja terem tido outras lojas dgjajahouve perda de foco e decidiram por
ter apenas uma loja. Vendem para lojistas de tdgl@sil e também vendem para o exterior.

Pelo fato de seu crescimento ter se dado atravesatizacao das feiras de negocio e a
producdo e venda de pecas serem embasados nosspedabs os esforcos séo canalizados
para a feira e o langamento da colegao.

Quando compram tecidos, ha uma gama de variedade$o dia, tecido noite, malha,
seda, estampado, liso etc., aproximadamente unmedade de 40 tipos, com diversos precos
diferenciados. O investimento de inicio, apenascdmpra de matéria prima, chega a
aproximadamente R$ 150.000,00. Posteriormente,té émitro pedido pra acrescentar a
producao, porque entram outros pedidos feitos @drdes representantes comerciais, apds as

feiras.
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Antes mesmo de serem realizadas as feiras, 70%ngestimentos em estampas,
desenvolvimento, matéria-prima etc. sdo empenhades, contrario, nunca daria tempo de
entregar as pecas nos prazos pedidos. Por exeunpdofeira que comece em Junho (final de
maio e inicio de Junho), em Julho os pedidos j&emesger entregues. Desta forma, nao
haveria tempo habil para, acabando a feira, congegarestir. Por isso a aposta na producdo
e nas vendas é muito alta.

Os investimentos para a compra do segundo coriea (pducéo) torna o fluxo de
recursos constantes. Além disso, a empresa trabaithgedidos grandes e prazos longos de
recebimento por conta da dificuldade dos pagamentasta. Entdo, da mesma forma que ha
uma entrada grande de recursos no capital de gieonghresa, constantes investimentos para a
aquisicdo de matéria-prima, gastos na producaosefeieas fazem com que a saida de
recursos também seja alta.

A estratégia da organizacdo é de que as colecjzas perfeitas nas feiras para que as
pecas sejam atrativd'saso contrario somos apenas mais um alifiz a entrevistada.

Também trabalham com representantes comerciaisli¢ides que so trabalham com
pracas fechadas, clientes de cidades pequenasdemgxclusividade e a empresa ndo pode
vender para outros vendedores da mesma localidediestanto, € obrigado a comprar X
namero de pecas. Os representantes regionaisjzbm@d em diversos estados, possuem
showroom e sdo enviados mostruarios para que li&bam os pedidos da empresa.

O pos-venda é feito constantemente por e-mail ougbefone pelo setor comercial da
empresa. Outros que fazem este trabalho sdo aesespantes regionais quando vao fazer a
reposicao dos produtos para as lojas.

A cada ano deve haver crescimento e nunca regrediole-se manter o mesmo
patamar ou crescer, mas regredir nunca. Paradassmpresa procura sempre cumprir com o
que esta sendo planejado.

A empresa possui diversos concorrentes e em det@ios momentos 0 preco é o
grande diferencial, desde que matéria-prima sejasaa, tornando a qualidade parecida.

Na mesma localidade (prédio) ha aproximadamentea®as que trabalham com o
mesmo publico e 0 mesmo perfil. Quando feiras sém@vidas sdo muitos concorrentes de
diferentes estados: Sdo Paulo, Belo Horizonte ed@idaneiro. Desta forma é complicado
estabelecé-los. No exterior, a empresa ndo possuium concorrente, pois 0 mercado
internacional ndo é seu foco.

Apenas os diretores participam da elaboracdo doeplmento estratégico, que €

realizado com base nos gastos de produc¢do: cordprasatéria-prima, quantidade a ser
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fabricada para cada cole¢do, quanto precisa dstimento e de faturamento. Esta pesquisa é
realizada tendo como parametro a cole¢ao, inclusiy®@u de aumento nas vendas e 0 quanto
€ possivel se atingir. Estas informacfes ndo sérgaidas na estrutura da empresa.

O monitoramento e avaliagdo do planejamento egicaiésdo realizados pelos trés
diretores, desde que cada um fique responsavelimosetor. Sao realizadas reunifes para
perceber o que esta acontecendo na empresa, rasrgteam e no que podem melhora. Cada
diretor fica responsavel por administrar sua area.

A estrutura organizacional foi se adaptando na daeeiin que a empresa desenvolveu-
se. Atualmente, é dividida por areas: comerciatiboe modelagem e estilo e financeiro. Cada
sécio é responsavel por uma as areas.

Os centros de responsabilidade sao divididos_potr@e de Custo e ReceitRara

cada setor, existem encarregados internos chandadgsrentes e supervisores. Esta estrutura
facilita o andar da empresa; pois, por dia, sd@atdsmdos aproximadamente 50 pedidos
diferentes, além dos pedidos feitos no Rio, quereei-se a parte de desenvolvimento.

A autonomia dos gerentes e supervisores é regdtadonos podem tomar decisdes
sozinhos, porém os funcionarios ndo. Existe umanamia concedida com limites, para

solugéo apenas de alguns problemas internos.

4.5.2 Sistemas de Controle Gerencial

A empresa tem como ferramenta fundamental de dergrorcamento, principalmente
para a area de producdo. Comecou a ser utilizadw jénicio de sua constituicdo. Sua
aplicacdo ocorre desde o momento da pesquisa dariaptima.“Por exemplo, existem
tecidos que gostariamos muito de usar, mas eu temhbimite de teto de preco. Porque nao
adianta termos tecidos lindos e ndo vendeliz a entrevistada. Existe toda uma preocupacgao
de acessibilidade ao produto.

A montagem desta ferramenta possui varias etapese€a da pesquisa e das viagens
em busca de fornecedores. Por ser um leque muiodgrde matéria-prima, é preciso
vislumbrar a oferta do maximo de fornecedores pessi Posteriormente, € necessario de
aproximadamente trés dias para levantar o calcalondtro quadrado de cada tecido, os
valores, quais sdo mais viaveis, etc. Pelo fata a@téria-prima de alguns ser muito parecida

com de outros, o estudo do preco mais acessivigrsa ainda mais importante. Definido
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todos estes aspectos, é feito o pedido e tudo ® fomaciona por etapas: acabamento, faccao,
estampa et¢E muita coisa que precisa ser feito até a etapelfi, diz a entrevistada.

O orcamento € elaborado, utilizado e controladoseroprios donos. Desta forma
nao existem puni¢cdes pelo ndo cumprimento.

O sistema de custeio variavel é feito e tem relagifieta com a utilizagdo do
orcamento. Sua finalidade € para a formacdo degreéo tendo muita utilidade para apoio
as decisoes estratégicas, a hao ser para a esaingpra de materiais para a producao.

Todo o processo de producédo é acompanhado atravésatbrios, desde a emissao de
uma ordem de corte pra a producdo, ele (relatdriula pelas diversas células que
compdem o setor de producdo (corte, separacao, lagede etc.). O relatdrio serve
justamente para saber se os produtos passaramaddetgnte por todas estas células, até
chegar as maos do cliente.

Existe um controle de venda das pecas como apaiec@soes estratégicas. Existem
modelos que sdo vendidos muito mais que outrosnepsiesa os utiliza para elaborar graficos
e estudar as causas destas diferenciacfes deeminelas pecas.

Para a organizacdo, as pessoas e 0s ativos finogns&onjunto de elementos, em
gue, um depende do outro.

Sao realizados treinamentos para o aperfeicoantestéuncionarios. O modelista da
empresa ja foi professor do SENAI-CETIQUET, entéo & dos profissionais que realizam
células de treinamento. Alguns funcionarios tamké@menviados para cursos externos.

Apesar de haver um rodizio consideravel na fabasaequipes sdo muito solidas e
coordenadas. Existem pessoas que j4 estdo na zagamidesde o inicio de sua fundacgéo.
“Caso entrem pessoas novas, mas que nao se hamnoréom os demais, eles mesmos
pedem para sair; pois se sentem mal. Somos umégamui dentro”, diz a entrevistada.

Sendo assim, o ambiente da empresa contribui rpaita o controle desta. Existem
funcionarias que comecaram como faxineiras e, tege, passadeiras; arrematadeiras, sao
costureira; costureiras, pilotistas. H4 uma fun@i@que comecou como pilotista e hoje &
chefe de producdo. Desta forma, a empresa, aléged oportunidades de crescimento,
investe no aperfeicoamento dos funcionarios.

O relacionamento com os clientes é realizado atrdeépds-venda, onde procuram
saber quanto o produto gerou de valor para o eliesat ele esta precisando de suporte, trocar
o produto, como foi a aceitacdo das pecas‘Btrque eu quero o cliente pra sempre, e nédo
para uma vez s6. NOs podemos errar, e eu quera sabeue estou errando ou se acertei”

diz a entrevistada.
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A empresa tem a preocupac¢do de fazer com querdecBata que ha uma parceria, e
que pode contar com ela. Em determinados momeigomas pecas vendem mais em uma
loja de um determinado estado que em outro. Sesgimao pds-venda permite que seja feito
a troca de produtos entre os clientes, esta postiiéade acordo com a visdo de que o lojista
deve receber a roupa e vendetN&o pode ficar com a roupa da empresa na pratelelf a
guestdo da parcerig’diz a entrevistada.

A empresa tem uma preocupacao especial com seummmercado e realizando um
bom trabalho é a principal estratégia que encaara valoriza-lo.

Os relatérios contabeis também séo utilizados capmio no processo de gestdo da
empresa, estando sempre presentes nas reunideadasilentre os socios.

O comportamento dos colaboradores ndo € objetoretEcypacdo e as regras que
permeiam sdo informais e naturais como: fazer dongdossivel, ndo faltar, ndo utilizar de
forma abusiva o telefone e ndo escutar certos tipaausica no ambiente de trabalho.

Padrdes estabelecidos séo solucionados com duasrsas, antes que o funcionério
receba uma adverténcia formal.

Como forma de incentivo e motivagao, a organizagiwede 14° salario para todos

os colaboradores, dependendo dos resultados olbidaso.

4.5.3 Processo de Internacionalizacdo e Impactistema de Controle Gerencial

Atualmente, a exportagdo representa 10% do fakmwmtotal da empresa. A
internacionalizacdo se deu através da realizacdeirdes, onde surgiram clientes do exterior
que gostaram da marca e que, de forma geral, gadamupa brasileira, principalmente da
moda carioca.

Participando de uma feira em S&o Paulo, organizeda ABIT, a empresa foi
convidada pela mesma para participar em feiragnatgonais. Posteriormente, houve o
interesse de se divulgar o produto no exterior. rhng@ra feira internacional foi em
Barcelona, onde houve uma excelente aceitacdo pelopradores e um bom retorno do
investimento. Apos isso, participou de duas fedrasParis.

As feiras nacionais também contribuiram para a gap#&o, pois a ABIT convidara
compradores estrangeiros para participar, onde éanrge interessaram pelos produtos e se

tornam clientes.
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Atualmente, as exportagdes acontecem com as faigasizadas pela FIRJAN, onde
compradores internacionais séo convidados a paatici

A empresa ndo obteve nenhuma dificuldade cultwalirguistica para enviar seus
produtos. No que tange as dificuldades legais oadpéticas, o Banco do Brasil os auxiliou
de forma muito expressiva no despacho das pegaantto o processo muito “tranquilo”, diz
a entrevistada.

O fato de a empresa ser brasileira também n&oedrdificuldades, dfato de ser um
produto bom e com um preco viavel nos permite emteaforma boa no mercadpdiz a
entrevistada. De acordo com a empresa, em compacagd 0 mercado nacional, ndo ha
vantagens ou desvantagens significativas no ektesiainico ponto a observar € que o
mercado internacional € muito mais exigente doaydemestico.

No inicio, a experiéncia com o mercado exteriomfioito boa para a empresa e foram
obtidos bons resultados. Porém, apds a crise fi@nde 2008, o mercado internacional
ficou muito abalado, e as consequéncias perdur@msatias de hoje.

A empresa tinha muitos pedidos que foram canceladp®er esta razédo, os esforcos
foram voltados para o mercado intertecrise ainda esta grande la fora, principalmemta
Europa, onde € o0 nosso forte pra fazer a exportattdbba, Espanha, Madri e Portugal’diz
a entrevistada.

A empresa continua sendo convidados para partidgdeiras em outros paises, mas
o investimento é alto, e acha que o momento nameé Ainda atendem clientes que vém nas
feiras brasileiras, mas viajar a procura nao telm sifoco nem a estratégia no momento.

Outra dificuldade tem sido o perfil de compradoidsitos, ao chegarem no Brasil,
comparam com 0s precos de outros paises comoaa brdie se utiliza regimes similares aos
de escraviddo. A realidade brasileira € outra, @-dedobra € paga corretamente e 0s
trabalhadores séo assalariadédes chegavam aqui e achavam que é a preco der@ra
nado é”, diz a entrevistada.

De acordo com a entrevistada, ha pessoas sériagpesBoas que ndo sdo sérias no
exterior, desta forma, 50% da venda tém de sentidasantes da fabricacéo dos pedidos.

Os instrumentos de avaliagédo dos resultados detexfo sao as vendas realizadas.
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4.6 Lucitex

Lucitex existe ha 25 anos. Produz lingerie e esttaiada na cidade de Nova Friburgo.
Ocupa uma éarea de 18.000 metros quadrados e papdozimadamente 2 milhdes de pecas
por dia.

A historia da empresa comecga com Lucy de Lima layglie trabalhava na area de
producédo da confeccado, antigamente chamada degbB#gGtualmente chama-se Tryumph.

Quando seus 4 filhos chegaram a adolescénciangaraeixa-los sozinhos em casa,
pediu para ser demitida da empresa. Investiu todmoatante da verba rescisOria em
produtos, adquiriu alguns moldes e comecou a @stircomercializar, sozinha, pecas de
roupa feminina, utilizando uma maquina caseira.

Neste tempo, Nelson Layola, marido de Lucy, quebtamtrabalhava na antiga Filo,
necessitou de uma licenca ndo remunerada em vidigeoblemas fisicos. Lucy costurava a
noite e comprava os materiais durante o dia paraalda da producdo. Em casa, Nelson
ajudava com a pequena confeccdo. Terminada a #iceacebeu a noticia de que estava
demitido e a partir de entédo, pode ajudar maigatitente na confeccéo.

As vendas foram crescendo e, com ela, a producampvas maquinas foram
adquiridas. O registro da empresa foi feito no@ad989 e, a medida que os 4 filhos do casal
cresciam, foram assumindo responsabilidades ddateanpresa, cada um naquilo em que era
mais apto. Estudaram e se formaram em func¢fes anteliiram para a administragdo do
negaocio.

A organizacdo possui 220 funcionarios na matrize@8uma filial e 50 na faccéo.
N&o ha como avaliar o nimero de funcionarios inokxepois na producao e no acabamento
muitas empresas séo terceirizadas (lacinhos, bosdadoutros). A empresa ja conquistou
prémios como o Destaque da Moda 2007: 3° |lugarategeria deDesigne 1° lugar em
Responsabilidade Social. E o Prémio Sesi Qualidad2008.

A Lucitex acredita que a consolidacdo e o deseimelto da empresa devem
acontecer baseados em principios éticos. Entreatgetivos, manter a reputagdo da empresa
sélida e confiavel, consciente de sua responsabl#idsocial e empresarial, perseguindo
resultados de forma honesta, justa e transpareni®, deles. Neste sentido, procura agir com
responsabilidade social e ambiental, zelando peddidpade de vida no trabalho de todos os

seus colaboradores. Ndo aceitam qualquer atitudelgoonstre preconceitos relacionados a
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origem, racga, religido, classe social, sexo, aade, incapacidade fisica e quaisquer outras
formas de discriminagéo.

A empresa se preocupa com a responsabilidade ,sgmal isso contribui com a
reciclagem do lixo e do plastico, papel, vidro, ahet retalhos ndo utilizados na producéo.
Doa pecgas com pequenos defeitos da colecao “Malsé@éads para amamentacéo e cintas
pés-parto) para a Associacdo contra o Cancer deaV#&WA) e atua em parceria com
diferentes Organizacfes ndo governamentais (ONGS).

* Missao:

“Somos uma empresa comprometida com o crescimeargondgocios e com a melhoria
continua, buscando gerar lucros sustentaveis. Gsiaqwos a confianca dos nossos clientes
oferecendo exceléncia no atendimento e produtosquatidade e precos justos. Servindo a
comunidade na qual atuamos disseminando uma cujtilaeconhece e valoriza o respeito
mutuo e integridade em todas as nossas relacdasciente da nossa responsabilidade
social”.

*Visao:

“Ser uma empresa referencial, reconhecida por sadsmntes, conquistando sua fidelizag&o.
Atuando no mercado global com total comprometimeletoossa equipe”.
* Valores e ética:
a) Unido — Nosso trabalho é desenvolvido com harmatégyia, e positividade.
b) Satisfacdo do cliente — A razdo de nossa exist@@asatisfacdo de nossos
clientes, e para ele deve perceber a qualidadesi®s produtos e servigos.
c) Integridade — Nossas relagdes com os colaboradimmesgcedores e clientes
sédo baseadas em justica, honestidade e lealdade.
d) Qualidade — Busca de exceléncia nos processostpraslu
e) Conduta profissional — Nossos colaboradores naemaevelar informacoes
confidenciais para outro funcionario nem para quedgessoa fora da empresa
sem autorizacdo formal. Devemos tomar cuidado pa#a fornecer

informacdes confidenciais acidentalmente.
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4.6.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

A empresa esta dentro de um pélo onde praticantedéea cidade produz lingerie.
Existem varios concorrentes, tanto dentro e quemmeodo municipio. A concorréncia dentro
do pdlo € ligada aos pontos de venda, onde todesrdsccées buscam os mesmos clientes.
Em alguns casos, concorrentes, principalmente pegueegocios informais, copiam 0s
modelos criados pela empresa e oferecem mais b&ata que isto ndo se torne um grande
problema, a organizagéo procura ganhar, cada visz owdros mercados, fora do polo.

A concorréncia dentro do p6lo pode tanto ser unblproa quanto um incentivo para
alavancagem de vendas, pois quanto maior o nuneeeongiresas ou pessoas produzindo em
um mesmo local, mais compradores séo atraidosgjaus mercado é distribuido e atende a
todos, pois se torna forte.

Existem outros pdélos produtivos que concorrem foetete com o de Nova Friburgo: a
exemplos, os pélos de Fortaleza, Minas Gerais é5rRande do Sul. Mas enquanto o nome de
Friburgo for forte em lingerie, conseguem concopelo volume de producatCaso estes
polos fiquem maiores que 0 N0sso, as pessoas deixae vir para ca para ir para 13'diz a
entrevistada.

Entretanto, a maior concorréncia da empresa naonestidade em que reside ou em
outros polos produtivos, mas sim na China. Comalygrem lotes muito grandes a custos
muito baixos, por causa do regime “escravo”’, ogpais clientes da empresa estdo
comecando a produzir neste pais. De acordo conreviestada isto € muito sério, pois pode
impactar todo o mercado, ndo s6 o da empresa.

A Lucitex atende pequenas lojas, clientes de reptagéo, clientes diretos e grandes
distribuidores como magazines, inclusive a Avorg gum grande distribuidor e vendedor de
lingerie. Os principais sdo: Casas Pernambucan&s, ©nido de Lojas Leader, Lojas
Riachuello, Lojas Renner, Avon Cosmeéticos e Mariza.

As magazines contratam apenas a confeccdo da empreseja, as pecas nao sao
vendidas com a etiqueta da Lucitex. Entdo se dstahe em suma, uma politica de producéo
gue nao permite disponibilizar para terceiros nuEsmetade do parque fabril. Quando os
pedidos para terceiros aumentam, forcam o crestmnvendas da marcd® espaco de
producdo da Lucitex € da Lucitex, ndo deixamog@®aado com marcas de terceiresfiz a
entrevistada. Desta forma, a producdo sempre egtdibeada, e, no maximo, 60% da

producao, apenas, atendem pedidos de outras empresa
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Na definicdo do planejamento estratégico, geralendafinem uma linha de conduta
em que procuram perseguir. Ha 6 anos vendiam eas tosl seguimentos, entdo fabricavam
muitos produtos. A partir de uma pesquisa inted®tificaram o segmento em que eram
fortes e comecaram a investir nele (lingerie).

Tragaram um planejamento focando a marca propgateNmesmo periodo decidiram
ser mais agressivos e atender mais magazines s€disaitasse a atender apenas 0s pontos de
vendas e distribuicdo da cidade, teriam estagnadtfio, para crescerem, fizeram uma
reestruturacdo da empresa para serem capaz desratsids clientes maiores. Precisaram
mudar de endereco, ampliando a fabrica e estdda,aampliando o espaco, pois tem sido
necessaria uma quantidade para armazenamentoogoest

Apesar de serem clientes fortes, ndo ha fideliqaole parte das magazines, pois
podem comprar de qualquer fornecedor, basta a géiodseguir o padrédo de qualidade que
guerem. Por esta razdo, a empresa nao permitesquendas da marca estacionem. Entéo
fizeram uma reunido com todos os vendedores (em@E#es que vendem a marca para
diversos estados), explicaram, passo a passo, ido tedilizado, a linha de costura, a
montagem, producdo, como € a empresa, missao,, \ub@ilivos, seu funcionamento e o
tratamento com os funcionarios. O objetivo foi pguee tivessem conhecimento a respeito
empresa e do produto que estdo comercializanddritmmndo assim para a expansdo da
empresarial. Esta estratégia permitiu que o crestion da marca acompanhasse o
crescimento das vendas para magazines. Na forradic@lanejamento estratégico apenas
os diretores participam, juntamente com Nelson Naydestas reunides sao tratados assuntos
sobre estrutura de producgéo, estrutura fisica ersli¢ fatores que englobam a organizacéo
como um todo.

O monitoramento das estratégias € realizado atdwésstema gerencial (ERP), que
informa qualquer aspecto a respeito da empresa, rew@sdes mensais, quando ha a
necessidade, utilizam relatorios gerados por cadengia.

Em nivel gerencial as estratégias sdo divulgadasada gerente compartilha aos
setores aquilo que é pertinente, pois, caso camtnddo conseguiriam um envolvimento da
empresa na realizacao do que foi tracado.

Os funcionarios participam deste processo apenasleleos menores, pois a empresa
se divide em células de producéo, entdo a encalaetgm subdivisdo se reine com as células
mensalmente para definir como sera o trabalho, nad@m seu ndcleo e em seu setor. De
acordo com a entrevistada, € dificil pedir deciséesum funcionario no ambito total da

empresa, pois a visao dele esta limitada aquelemle ndo ser que seja um colaborador com
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muito tempo de empresa, mas, geralmente, estapgses®m visdo mais ampliada séo
aproveitadas na geréncia.

O foco das vendas é o atacado. Possuem um canvahdas muito forte através da
internet (e-commerce)bem como um canal de relacionamento atravéseis rsociais. A
representacdo comercial € divida por areas (regi#&) independentes com um Cadastro
Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ) e ndo ha mendxclusividade com a marca Lucitex.
Normalmente, os mesmos clientes que compram leg&mbém compram outros artigos,
como meias, produtos infantis, etc. Sendo assim,tr@alham com as lingeries de outras
marcas, mas com produtos afins dentro demixque é possivel oferecer aos compradores.

Em se tratando de colecbes, a empresa costumagar lama por ano, que servia
como base para todo o trabalho desenvolvido nogerde 12 meses. Nos ultimos dois anos
comecaram a fabricar uma colecéo diferente para estcdo do ano (quatro colecdes), mas,
no momento de entregar os produtos, comecaram rdblemas por falta de pessoal na
producdo. Mesmo com a fabricacdo a “todo o vapotéreeirizando servi¢cos, quase nao
honraram com os compromissos assumidos. Era ptenej&iplicacdo da producdo, mas néo
conseguiram fazé-lo. Sendo assim, produzem, atutéémérés colecdes anuai€lassic
Sustene Mamae.

De acordo com a entrevistada, ha uma dificuldadiéonguande em se conseguir mao
de obra na cidade. A quantidade de empresas pefatilelade de emprego e como as
pessoas podem trabalhar numa confeccédo ao ladoadecasas, ndo trabalhardo em outro
bairro.“Tanto que nossa rotatividade € altissima. Pessa@sam na empresa, trabalham 2
meses, depois saem e vao trabalhar em outro lyg#iZ’ a entrevistada. Por isso montaram
uma facgdo em Olaria (um bairro de Nova Fribur§sfavam perdendo muita méo de obra,
pois todos estavam saindo para trabalhar em pesgjuEmdeccdes proximas de suas casas.
Entdo abriram um segmento da empresa para madteeste pessoal trabalhando Ia.

No que tange ao desenvolvimento das colec¢des, héeton especifico, com toda a
autonomia para cuidar disto. O desenvolvimento dea®: pecas € constante, pois
independente de se estar produzindo uma colec@oapararca Lucitex, todas as vezes que
sao feitas vendas para magazines é necessariemsaresma colecdo nova. Sendo assim, sao
desenvolvidas colecbes todas as semanas, poisodampepeti-las para clientes diferentes.
Com as pecas desenhadas, o setor de desenvolvirrecaminha para outro setor que
produzira as pecas para experimentacao.

Possuem também pesquisas de mercado para sabepoudutos estdo saindo e 0s

tipos de tecido. Do mesmo modo, trabalham aliadws os fornecedores, aproveitando as
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pesquisas que estes possuem e ideias de novasstemides, etc. Entretanto, a empresa busca
originalidade em tudo que produzeiNdo podemos ficar com o que ja tem no mercado, mas
sempre ter um diferencialtiz a entrevistada.

Foi percebido que a empresa busca uma estratégidedenciacdano mercado, pois

h& a preocupacdo de que seus produtos sejam Undocoercado. Nao obstante, busca uma
estratégia de_diferenciacdo de custosntrolando a producdo e “enxugando” as funcdes

administrativas.

A caracteristica da estrutura organizacional _é ienat e possui algumas
caracteristicas da Divisionadaiversos processos compdem a fabricacdo do prdhal e o
sistema de descentralizagdo permite um sistemeaatiagiio Divisional.

A estrutura foi sendo aperfeicoada de acordo camdesenvolvimento. No inicio,
uma pessoa na administracédo era atribuida de ds/&racdes diferentes, mas, a medida que
a empresa foi tendo propor¢cbes maiores, foi nedasa&escentralizacdo e a alocacdo de
pessoas para as diversas funcbes. Nao foi difieta pa administracdo delegar
responsabilidades, pelo contrario, foi natural. €ganam a contratar funcionarios para as
geréncias, pois ja ndo era possivel assumir teuntgdes.

A empresa é constituida por quatro diretores quedanu de diferentes areas:
financeiro, comercial, producéo e suporte nas feegdtudo mais relacionado a ampliacdo da
parte fisica da empresa. Abaixo dos diretores,shgeoentes de expedi¢do, vendas (coordena
0S representantes), estoque, compras (compra ddstps que serdo usados na fabricacdo
das pecas) e os encarregados das células de pwodDc@epartamento comercial € o
“coracdo” da empresa. O gerente de vendas tambiéapénsavel pelmarketing juntamente
com uma agéncia contratada. Ha uma estagiarimat&etinge jornalismo que cuida do
facebook, twittee das redes sociais em geral.

N&o ha uma acao hostil nearketing mas sim ac¢des pontuais: banners, material que a
loja precisa para que o nome seja divulgado e ejaevssto na prateleira, material na entrada
da loja, outdoor, etc. Entretanto, anuncios devigd® ou coisas do género ndo fazem. De
acordo com a entrevistada, o crescimento da emfoieda “boca a boca™as pessoas foram
comprando, vendo a qualidade do produto e fomos@aaio mercado”

Os outros departamentos seriam administracdo, egdral — responsavel por colocar
0 produto no cabide e embala-lo; e expedicdo sgpara, confere, prepara os documentos de

remessa e libera os produtos para a transportadora.
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O nivel de autonomia dos gerentes € alto e os asmte responsabilidade séo

divididos por centros de custo e centros de rednltAs decisbes sobre investimentos sao

tratadas apenas na administracao.

As decisbOes para aquisicdo de ativos sdo avalEmatermo de custos de aquisicéo.
Valores considerados altos sédo estudados atravésndglanejamento que define o tempo
necessario para a obtencdo. Por exemplo, todo artdepento de corte é digital e estdo
testando uma nova forma de encaixe no corte. ®nsistantigo concedia 75% de ganho da
matéria-prima, este novo fornece 78%. Se tratardaptoveitamento de material, 3% sé&o
muito significativos. O teste foi feito pelo setar,intengcdo de comprar também e apenas
levaram a proposta para a administracdo. PedirathatSde teste e ja fizeram a avaliacdo, o
resultado foi positivo, pois realmente ha um apitameento melhor da matéria-prima. Entao
o departamento de corte fornedead backKavoravel a administracdo, mas pelo fato do custo

de aquisicao ser alto, a aquisi¢céo sera planejada.

4.6.2 Sistema de Controle Gerencial

O Sistema de Controle ndo se encontra em processgeestruturacdo. Sua
caracteristica € um controle baseado por resyltilacordo com o nivel de descentralizacéo.

O setor de producéo é dividido por células. Deda@ada célula ha um encarregado e
0 produto é iniciado e terminado, e cada colabaresliza uma etapa. Parte da producéo é
terceirizada, mas sdo acabadas na empresa. Ouadpgoroducao é realizada na Lucitex e
acabada em outras confecc¢des.

Antes de tudo, a matéria-prima € estocada. O %aamercial lanca os pedidos no
ERP, gerando uma requisicdo ao Departamento dee.C&@ortadas, as pecas séao
encaminhadas novamente ao Estoque para ser pragaadir ao Setor de Produgéo. Dentro
do Estoque ha as divisbes de acessorios, sepatadeguinte forma:

* 1° nicho — elastico;

* 2° nicho — algas;

* 3% nicho — lagos, colchetes e outros acabamentoeres

* 4°nicho - bojos.

A esta altura, ja foi gerada uma ordem de servigdendo todo material necessario

para a producdo daquelas pecas. Com almack-list, todo o material necessario é
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encaminhado para as células de Producédo, onde caméeccionadas e acabadas, seguindo
para o departamento de Embalagem e posteriormardeaExpedicdo.

Para manter o controle de qualidade, seria maisje@o que a producao fosse feita
toda na empresa, porém, em funcdo da dificuldade&tede-obra suficiente, utilizam outras
confec¢Bes com tempo ocioso, terceirizando etapgsatiucdo, como ja foi mencionado no
tépico sobre Planejamento Estratégico e Estrutura.

Uma das ferramentas de controle utilizada pelaresapé o orcamento, que nao é
feito dentro de uma periodicidade regular, mas dmsepelo montante de vendas. Os
percentuais que sdo destinados para a compra dgianaima, gastos com divulgacdo
(marketing, aquisi¢éo de investimentos etc.

A avaliacdo é feita através da comparacdo anuatahrole orcamentario, caso
poucos investimentos tenham sido feitos em um mé@ado ano, podem investir mais no
outro em alguma area, pois havera recursos destinpdra tanto. Desta forma, mantém
equilibrio nos gastos controlando cada acgéo dispsad

N&o existem punicdes para extrapolacdes dos vabogasios, pois o controle é feito
pela administracdo e, inclusive, nunca acontecezatrapolacdes. Quando o volume de
producdo e de venda esta dentro da normalidadexo dle caixa é alto. Entretanto, se as
vendas comecam a diminuirem, o procedimento é deergdo de despesas em todos o0s
niveis.

Gastos extras como, por exemplo, obras de ampli§ggdgue tem acontecido
atualmente) sdo muito bem planejadas. Por exergpbmdo comecaram a construir a atual
sede, ja tinham todo o recurso necessario, just@npamna o capital de giro ndo ser afetado.

A empresas possui 5 caminhdes além de utilizae festeirizado. A aquisicdo destes
veiculos também foi/é planejada, possuindo todapital necessario para este fim.

A contabilidade € terceirizada e € utilizada pans ficais e legais, toda a parte
gerencial € feita realizada através de instrumentemos da empresa.

O sistema de custeio variavel é utilizado para &mé@o de preco, porém ndo com base
no retorno individual de cada peca. Esta avali&mdiwidual é perceptiva apenas Ao produzir
uma peca, percebendo-se que 0 custo estd muitdfia#iodo encarecida, provavelmente, a
peca ndo saira e ficar4 na prateleira, entdo aupédoddaquele item é cortado da producéo.
Desta forma, pode-se concluir que a apuracdo doeé fisica e perceptiva.

Praticamente, todo o ativo da empresa € propridoem custo fixo ndo oscila muito.
Entretanto, o custo com méao de obra sempre € acdraga, pois pode aumentar e ndo ser

repassado na peca, diminuindo o percentual de gaeitéo, periodicamente, fazem um
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levantamento para identificar o custo de mé&o dea dbrdeterminada peca e qual o percentual
demarkupque esta sendo aplicado.

Pelo fato de ndo haver uma avaliacdo numéricatdonede cada peca, uma planilha
€ mantida muito bem atualizada, compondo a formdo&areco e as possiveis variagdes que
podem ocorrer. Esta planilha é analisada consideraspectos como: fluxo de vendas, de
investimentos e retorno das vendas. Este controgalézado mensalmente como forma de
avaliacdo daquilo que foi programado. Porém, co&informado, ndo possuem controle
sobre qual produto oferece mais ou menos retorno.

O ROI é utilizado parcialmente. Por exemplo, o npkagrama de corte que esta para
ser adquirido sera avaliado para saber se ofesomo suficiente para cobrir seus custos.
Isto é avaliado através da producéo do corte, crangda o volume gerado antes da maquina
e o0 volume atual. Entédo, € calculado todo o custandquina (energia elétrica, etc.), para
perceber se o volume de producdo compensa estes.gas

Uma das ferramentas de controle essencial € o &Rmado Millenium. E uma
ferramenta de gestdo que gerencia desde o chabdeafaté o consumidor final. Por ele é
feito todo o controle de faturamento, producdo,desn valores a receber, quanto estédo
perdendo e emite diversos tipos de relatériospEnaipal ferramenta de controle.

O setor de informatica € responsavel por gerengiduncionamento dele, dar
treinamento e suporte aos colaboradores com dusma® seu manuseamento. Além disso,
este setor também é responsavel pela automacaetigastas dos pedidos de magazines e
criandolayoutscaso ndo sejam fornecidos por estes clientes.

O Benchmarking feito pela diretoria e é uma ferramenta comurempresa. Um ou
mais sécios viajam para o exterior e observam aticas de empresas internacionais. Tem
proporcionado bons resultados e, inclusive, jaadéen procedimentos internos. Além disso,
a empresa busca uma boa relacdo com os fornecedseestilizam de suas experiéncias para
aperfeicoar os procedimentos internos. No ano d@ 20ntrataram um consultor na area de
producdo, que ja atuou em diversas outras emprdssi® parceria resultou num
benchmarkingpois o profissional levou a experiéncia de outr@mnizacoes para a Lucitex,
“0 que fica muito mais simpatico que ficar espiodah diz a entrevistada.

Para a empresa, 0 conhecimento das pessoas € mmugante do que qualquer
maquina, pois nada adianta possuir equipamentastidea geracdo, se ndo ha pessoas com
experiéncia ou competéncia para utiliza-la. Par,issLucitex desenvolve treinamentos para
todos os funcionarios. Possuem convénio com o0-S&sicola para o Ensino Fundamental e

Médio — e o Servico Nacional de Aprendizagem Inmiis(SENAI) — em que h& bolsas de
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aprendizagem para o Jovem Aprendiz e parceria @i&esos cursos em varias areas -
inclusive um dos colaboradores que fez o curso eléamca trabalha, atualmente, fazendo a
manutencado das maquinas de costura.

Na preocupacdo com o atendimento ao cliente, a esapsempre investe em
atendimento, entédo todos os funcionarios que tnabalnesta area foram treinados, inclusive
em telemarketing Quando os colaboradores deste setor estdo cansaddesmotivados, a
empresa 0s envia para palestras ou eventos mainaasi Entretanto, como eles trabalham
com metas de venda, 0 animo € praticamente esgunétodas as vezes que estdo longe de
alcancéa-las, ligam para todos os clientes, fazesrvptida, perguntam o que estao precisando,
telefonam para dar parabéns pelo aniversario esaifins.‘Entdo isto esta dentro do perfil
do grupo que trabalha” diz a entrevistada. Esta preocupacdo tem reldg&a com a
qualidade, que, de acordo com a empresa, € o aadagdiferencial, 0 que torna seu nome
forte no mercado. Se o cliente liga para a emptesa, preocupacao de saberem que irdo ser
bem atendidos e que adquirirdo um produto de caceid

O comportamento dos funcionarios € objeto de peegdo para a empresa. Apos o
desastre na regido, tiveram muitos problemas. @gdnarios ficaram temerosos e perderam
muitos parentes, por iSSo a empresa contratou whsgional para fazer um trabalho
psicolégico com os colaboradores. Primeiramenidefto uma pesquisa e agora serao feitas
secdes psicolégicas em grupo ou individuais.

Em funcdo das tragédias ocorridas na cidade, sntoricaiu e a producao diminuiu
pela perda de funcionarios. Tiveram mais de 50is@ss na época. Muitos que sairam da
empresa, também sairam da cidade de Nova Friburgo.

Com relagdo ao desempenho dos funcionarios, otgederproducédo € encarregado de
elaborar um relatério para o setor de RH, infornoames funcionarios que estdo em
experiéncia, se gostaram da maquina de costulatango seus desempenhos, para que haja
a dispensa ou efetivacdo do funcionario.

Existem regras de comportamento estabelecidas limenge através de um manual de
regulamento interno. Neste documento sdo abordaslmsntos quanto a horérios e faltas;
disciplina; iniciativa, sugestdes e informacdesnunicacio; acdes pessoais; uso do telefone;
aparéncia e conduta; relagdo com representaniastesl e fornecedores; uso do computador;
crescimento profissional e pessoal;, medicina ddathe; alimentacdo; prevencédo de
acidentes; arrumacao, limpeza e ordem; programajuwiidade total; vale transporte;
beneficios; e termo de responsabilidade. Além desaptar um pequeno histérico da

organizacdo, bem como sua misséao, visao e valores.
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A empresa edita um jornal mensal como forma de omagao entre a empresa e 0s
colaboradores. Neste sdo dadas oportunidades paralaboradores realizarem perguntas e
receberem as devidas respostas, sobre os planempl@sa, curiosidades, séo realizadas
entrevistas com alguns colaboradores, divulgacdomddidas de higiene e seguranca,
divulgacdo de bens que os proprios colaboradonmedeve, aniversariantes, receitas culinaria
e outros informativos.

A empresa mantém um relatério comportamental dea camaborador e o néo
cumprimento das regras explicitadas neste regul@ngaram registros neste relatério. Caso
haja dois registros pelo mesmo motivo, podem sécaalas adverténcias formais, tendo
como consequéncia suspensodes e posteriormenteigsdermor justa causa.

Nas relacoes de ambiente de trabalho devem predoraircortesia, o respeito, o
espirito de equipe, a lealdade e a confianca.

Héa casos em que o colaborador possui problemasgessom filhos, familia, e a
empresa avalia separadamente e tenta ajuda-lolaaeseu problemdpara que saiba que
estamos aqui para apoiar na hora que ela precisdaiz a entrevistada.

Apesar de nao existir um plano de carreira fornuladempresa costuma conceder
oportunidades de crescimento. Como exemplo, unabomdora que saiu da recepcao para o
setor financeiro. O mesmo acontece no setor deupé&mg onde auxiliares aprendem a
costurar através do acompanhamento dos supervisopExlem se tornar costureiras, da
mesma forma, as costureiras podem se tornar sapeasi A empresa se sente confortavel
com isso, pois ajuda o funcionario a crescer.

S&o oferecidas recompensas para o setor de prodocéocdo das metas alcancadas.
A parte gerencial recebe uma participacdo dos suguee é calculado no fechamento do
periodo (no més de abril). O percentual que a esaptiger crescido sera é incorporado ao
salario dos gerentes, ou seja, vao receber a maamseguinte se apresentarem resultado no
ano anterior. Esta politica faz com que todos dérgéa tenham um comprometimento maior,
pois caso haja queda nas vendas o salario ndouignipelo contrario, alguém da geréncia
sera demitido, pois ndo havera condicoes de mamtess com seus cargos se ndao houver
crescimento. Inclusive a administracao tem o saldefinido pelo mesmo indice.

Séo realizadas reunifes quinzenais (todos os $ppims no dia a dia ndo ha tempo de
fazé-lo. A reunido entre a geréncia ocorre todoés,geralmente com a presenca de alguém
da administracdo, sendo que, sdo convocadas reueixteaordinarias sobre problemas

inesperados.
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A empresa entende que existem muitas ferrament@Engais que poderiam ser
utilizadas, mas isto demandaria mais funciondgoaumentaria o custo. A administracéo é
enxuta, todos possuem muitas funcdes para que aj@o nhuito dinheiro escapando na
geréncia, entdo enquanto estiverem tendo resuttasitivo todo o ano, néo irdo investir em
ferramentas de controle, pois as que possuem $@estes, a ndo ser que seja percebido

algum “alerta vermelho” em alguma area, o que rwéore.

4.6.3 Processo de Internacionalizacao e o Impacisiema de Controle Gerencial

O faturamento por exportacéo representa uma meédi&udo faturamento total.

A empresa possui vendedores no Uruguai e no Paragonde envia produtos
constantemente. Apenas para estes dois paises hé@ndador fixo. As exportacdes para
outras regifes sao esporadicas.

De acordo com a entrevistada, € muito importanteute vendedor nos paises de
exportacao, caso contrario, ndo ha assiduidd@en que existir uma estrutura boa para onde
os produtos sao enviadgsdiz a entrevistada.

Os vendedores ja residiam nestes paises, gostargnoduto e pediram para revendé-
los. A empresa entdo comecou a exportar, ha apasdemente 20 anos (Teoria das
Networks.

Além de possuirem um vendedor fixo, a razdo dasreaqbes darem certo nestes
paises estad nas caracteristicas de vestir, qupaséoidas com as das mulheres brasileiras.
Outros paises sdo mais complexos para se veng&mente, por esta diferenca cultural,
como por exemplo, a Bolivia, que apesar de ficatopgo Brasil a maneira de se vestir é
consideravelmente diferente dos costumes nacionaigamanhos sao diferentes, as cores
(geralmente cores fortes), entdo se tornam mdwlddistancia psiquica).

Apesar de ndo precisarem adaptar o produto paes esis paises, geralmente, a
adaptacdo sempre é necessdEm alguns casos gostam do que nos fazemos, adhdm |
entdo comecam a adaptar nisso, naquilo, e depaisegta adaptado ja ndo gostam mais da
peca, porque ndo ha mais nenhum diferencidiZ a entrevistada.

Um exemplo de alteracdo € o sutid, que no extatiiza trés tamanhos para bojo e
para largura, ou seja, ao produzir para o extérioecessaria a adaptacéo a estes padrdes de

modelagem, que nao existem no Brasil.
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J& houve tempo em que fizeram algumas adaptac@Ggetgas para vender no
mercado americano e europeu, mas foram muito p@iaas/endas ndo vingaram, pois, mais
uma vez, € necessaria uma estrutura de venda otmsta paisiNao adianta simplesmente
mandar os produtos para fora, sem que haja umaogekés E necessario ter um atendimento
gue fique nestes paises. 1sso € muito importaxiie’a entrevistada.

Algumas vezes contrataram empresas que pudessdémrawas exportacdes, mas nao
houve sucesso.

Em comparacdo com o Brasil, a carga tributaria esprta uma das maiores
dificuldades em operar no mercado nacional. J&teyier, um grande agravante é o cambio.
J& aconteceu de receberem importancia 20% abaipoego de venda, em funcdo do cambio
ter caido. Por conta deste entrave, a empresaigesade investir no ambito internacional,
investindo mais no mercado interno.

Os instrumentos de avaliacdo no mercado internakg#v feitos através das vendas,

até porque ndo ha uma estratégia muito agressigaeptes mercados.

4.7 Beautiful

Duas irmas constituiram uma confeccdo chamada®ejue se localiza na cidade de
Nova Friburgo. Em 1995, com a separacdo da somedada das irmas organizou outra
confeccéo, denominada Beautiful.

Nasceu em uma casa na cidade de Cordeiro (regiéangedo Rio de Janeiro),
atualmente, atras desta casa, onde € uma lojae exis prédio de 3 andares onde ficam o
setor produtivo e os demais departamentos.

A organizacao possui 85 funcionarios e produz gpdedingerie (sutid, calginha,
acessorios, camisola, espartilho, etc.), linhaenituecas. Apesar de ja terem feito a

importacdo de alguns produtos, atualmente todadupéo é concentrada na empresa.
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4.7.1 Estrutura e Planejamento Estratégico

A empresa possui duas lojas em Nova Friburgo geredemn clientes de atacado e
varejo. Entretanto, a fabrica é utilizada para deasnpedidos e a empresa mantém foco nas
vendas por atacado. As vendas de varejo sdo medesta

Ha representantes comerciais (multimarcas) em éogiais. Eles levam mostruérios e
a empresa recebe os pedidos para lojistas. Sensipais clientes sdo lojistas que ora
compram os produtos da Beautiful, ora contrataiwnéeccao e solicitam a producao de pecas
com a etigueta deles, ou seja, 0 mesmo produtcocdira etiqueta.

Séo lancadas duas colecfes durante o ano: a calegawerno e verdo. As colecdes
sdo a base de todo o trabalho da empresa.

A estrutura da Beautiful é formada pela propriatdque € a diretora, gerente de
producdo, gerente comercial (que abrange vendaandeiro e administrativo), gerente
financeiro e responsavel pelo Planejamento de Glente Producéo. Abaixo dos gerentes ha
responsaveis por cada departamento. Dentro do detproducdo existem células, divididas
para cada nicho de producao, por exemplo: setoueeas, e dentro do setor de cuecas existe
um responsavel; setor de calginhas, onde possuiesponsavel; e assim respectivamente
para cada nicho de producéao.

Esta estrutura ja existe ha aproximadamente 6 efassendo aperfeicoada conforme
as proporcdes que a empresa vem adquirindo ao tmtggmpo.

O nivel de autonomia dos gerentes é atrienhum funcionério trata nada com o
dono, apenas com os gerentesliz a entrevistada. Os centros de responsabdidsib
divididos por centos de lucro (parcialmente) e entle custos, dependendo do setor.

Os setores de producéo e vendas trabalham de tmoperada e conjunta. O setor de
vendas obtém um programa de recebimento de pedittasés do langamento dos pedidos,
no sistema integrado, a partir de entdo a geré&wcigroducao tem acesso aos produtos que
devem ser iniciados. Por exemplo: para uma coleefimelha, o setor de vendas lanca as
quantidades de calginhas, de sutids e demais paeastravés dos recebimentos de pedidos,
por meio dos langcamentos nos sistemas, o0 setoradieigiio acompanha e verifica o que €
necessario produzir. Desta forma, tanto a gerémeigroducdo quanto a de vendas possui
todo o acompanhamento das colecdes.

Os responsaveis pelos departamentos de venda eodec@o precisam apresentar

planilhas contendo as atividades que estdo seralzadas. Os gerentes de venda e de
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producdo também precisam apresentar estes refajgai@ a diretoria. Estas planilhas séo
atualizadas e acompanhadas pela diretora, poisatpdagramacéo estabelecida, os prazos de
recebimento e as metas estipuladas devem ser dospri

O planejamento estratégico é realizado com baseabagbes. Os gerentes se reinem
para tomar decisdes quanto a producdo dos catdttappecas. O catalogo de inverno é
apresentado no inicio do ano, para ser entregueareiro. O de veréo é lancado em Junho,
numa feira em S&o Paulo, que comeca em Agosto. Adoneomo base as colecdes, todo o
estudo de vendas e producéo é realizado.

As estratégias sdo divulgadas apenas os funocisnéle vendas e todas elas séo
monitoradas especificamente através de numerosp@iorde planilhas.

A preocupacdo que a empresa tem tido com o nonta ¢&svo intangivel) esta
diretamente relacionada ao crescimento da me$Ataalmente, temos uma preocupacao
redobrada com a marca’diz a entrevistada. Desta forma diversos esfoegpsnarketing
tém sido despendidos no sentido de valorizacamdeerda empresa.

Atualmente, um profissional externo é responsaekl pite da empresa, que permitiu
a ampliacdo das formas de contato com possiveenteti, através das redes sociais:
Facebook, Orkut, Twiteetc. Possuem uma loja virtual, o que tem geradws besultados.
“Ontem mesmo tivemos contato de uma menina |4 db% @ie viu os produtos através do
Facebook, ou seja, iniciou-se um contato atravésudwa rede social’ comentou a
entrevistada.

Os investimentos emarketingtém sido realizados através de diversas formas: sa
enviadosannerscomo forma de divulgacéo para lojistatdoorscartazes e outras formas de
divulgacdo. Também através de acesso a pessoasamicmmo a Carla Peres e Babi e Cacau
do programa “Panico da TV”. A empresa envia lingegpara estas celebridades que usam e
posam para fotos.

A empresa também ja expds seus produtos em nalelasrario nobre em emissoras
como a Bandeirantes e Record.

Toda esta consisténcia na interacdontketinge valorizacdo do ativo intangivel
“marca” faz parte de uma estratégia de crescimgmeondo existe ha muito tempo. Tem sido
possivel através da visdo sobre a area de vendts elmpresa, que vem buscando novas
formas de divulgar as colec¢des e consequentemerdme da organizagao.
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4.7.2 Sistema de Controle Gerencial

Como ferramenta indispensavel de controle, a eraprgbza um sistema integrado,
chamado Sitrino. Através dele € possivel obter tndontrole da producéo, saber o nivel de
acabamento das pecas, em que departamento elaseestilagem etc. Inclusive, € por meio
dele que ocorre a integracado do setor de vendasetoo de producao, direcionado pelas
requisices lancadas pelo setor comercial.

Todo o trabalho realizado pela empresa se iniciaator de vendas, que registra 0s
pedidos de venda. No setor de compra, ha o estbgueatéria-prima, que leva o material
para o setor de corte que, posteriormente, ley@egas para o setor de producéo, separados
pelas células de producéo, que cuidam de cada @@ calcinha etc. Terminadas, as pecas
sao levadas para o estoque de produtos acabadost©Ole de todo este processo € realizado
através do ERP.

Todo o trabalho de producéo é muito manual, paisrsditos detalhes que soO pode ser
feitos manualmente. Como por exemplo, um lacinh® sfu pode ser feito a mao, inclusive
alguns séo pregados manualmente.

Periodicamente, séo realizadas reunides entreetod@ e as geréncias para avaliarem
0 andamento da organizacao. Diversos relatérioidasipelo sistema servem como auxilio
nestas reunides.

O comportamento dos funcionarios ndo € problema aaeautiful, pois as pessoas
sao tranquilas. O setor de producdo possui umavideede maior por ser a parte operacional,
porém, existem funcionarios que estdo na empresaphéximadamente 16 ano§jue
surgiram com a Beautiful|’diz a entrevistada.

Existem regras estabelecidas como horarios, saidaster distracdes, quanto ao uso
de equipamento de seguranca do pessoal da produg&o,de luvas de aco no setor de corte
etc.

Medidas corretivas ou informativas sdo realizada$odnas coletivas ou individuais,
caso a comunicacao seja geral, € exposto para, toakxs ndo, o gerente chama o funcionario
individualmente e os problemas sao tratados.

A Beautiful possui cédigo de conduta, elaboradatenesio, porém ainda nao foi

divulgado, apenas alguns colaboradores tiveransach® ano de 2013 devera ser utilizado.
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Caso as metas de producdo e de venda sejam alaangadstem recompensas
oferecidas para o setor de producgéo. Para as déneais é feito uma distribui¢cdo de lucros
realizada no més de agosto.

S&o raras, mas algumas vezes acontecem transésréheifuncionarios dentro da
empresa, permitindo assim a ascensao profissiBoalexemplo: o gerente do departamento
de pessoal comecou na producéo e uma analistanda eemecou no estoque.

Ha uma politica de aperfeicoamento dos funcionaAosexemplo, a entrevistada fez
um curso sobre exportacdo juntamente com o gedenteendas. Inclusive, os funcionarios
envolvidos na producdo recebem treinamentos. Alglesta area fazem cursos para se
tornarem gerentes de producéo. Estes cursos $8® fimia da empresa.

O relacionamento com o cliente é realizado atral@g0s-venda, realizado pela
propria equipe comercial. A Beautiful possui umgraona que aciona alertas de prazos, ou
seja, ao ligar para o cliente, € marcado um nowtatoe em determinado dia. Chegada a data,
0 sistema aciona alertas para entrar em contato @watiente novamente. Desta forma
procura-se saber se o cliente gostou dos prodséoscorreu tudo bem no transporte das
pecas etc. Esta politica tem levado a empresa s fesnltados, pois é possivel manter um
relacionamento mais estreito com os clientes, aithgia, inclusive, certa intimidade, além do
contato profissional, simplesmenté&ste tipo de afinidade ajuda muito nos negéciodiz a
entrevistada.

A empresa também realiza malas-diretas de catalbgio lancamento de catalogo
gera uma mala-direta. Sendo um bom cliente, meso® rfio tenha comprado com
frequéncia, o catalogo é remetido para que rec@base a recomprar 0s produtos.

O Benchmarkinge realizado pelos gerentes de producdo e comebeial como pela
diretora. O gerente de vendas, através de suarpdaagdo, que é feita fora da cidade de
Nova Friburgo, possui contato com diversas outess@as que trabalham em outras empresas
de grande porte. Este contato lhe permite obternmd¢cdes e experiéncias que lhe permitem
aprimorar os processos de venda da empresa. Aléso,dsdo feitas pesquisas em sites,
literaturas e outras fontes. O gerente de prodwegsta sempre atento a novidades. A
proprietaria, pelo menos uma vez no ano, se deglaca Paris para ver lancamentos de
lingeries, tecidos, modelos, acessorios etc.

Os resultados obtidos sdo muito bons. Através slesigens ao exterior, a producao
pode sofisticar seus produtos e utilizar outrasapepmo bordados e alguns acessorios que

sao fabricadas em outros paises.
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4.7.3 Processo de Internacionalizacao e Impactistema de Controle

As principais motivacdes para a exportacao sawugadcao do produto, crescimento
das vendas e a forma de pagamento que € realizadadepdsito antecipado, ou seja,
recebimento a vista e sem risco de inadimpléncias.

A internacionalizacdo nasceu através da procurpedsoas querendo revender o0s
produtos, em alguns casos foram brasileiros quesaaodo pais, levaram os produtos para
revender (Teoria dabletwork3. Atualmente, exportam para Angola, Espanha, Baltu
Alemanha, EUA, México, Argentina e Venezuela, ohdaum revendedor ou lojista em cada
um destes paises.

As vendas para o exterior ja foram mais expressigatretanto, diminuiram nestes
altimos tempos. Pode-se dizer que a empresa rexelpedidos de venda mais do que o0s
procura e ndo ha investimentos de pesquisas pararao das exportacoes.

Para auxilio nas exportacdes contam com a Navépogiresa) que cuida de todos os
procedimentos. As pecas sdo enviadas por sedeweatido exporta facil. Desta forma,
terceirizam toda a parte burocratica e nao precigdirmar o setor comercial para tratar destes
assuntos.

Alteram os produtos apenas quando ha solicitagépgrte do cliente. Isto ocorre em
funcdo da graduacao, que costumam chamaagdée'No Brasil trabalhamos com P, M e G,
nos EUA, por exemplo, trabalham com 70B, 75C, &Q@, € uma diferenca de medidas, as
vezes, 0 bojo é mais profundo e a pala é menexémplifica a entrevistada. Apesar de ser
preparada para atender aos padrdes internacianasppresa trabalha com a graduacgao
brasileira. Como trabalham com muitos brasileirass(outros paises), os clientes aceitam a
graduacédo nacional, mas quando ha solicitacdogte de outros clientes, a empresa realiza
a alteracao.

A estratégia de trabalhar com estoque traz fadbdpara atender aos pedidos de
venda. Ha também procedimentos para entrega dadoge@Quando ha pedidos estocados,
por exemplo, de uma colecdo de inverno e ja esttmalhando em uma colecdo nova,
havendo estoque, 0 prazo maximo que pedem paegargrde 10 dias, ou seja, 10 dias para
recebimento do pedido, langamento, envio do proddtduramento. Quando se trata de uma
colecdo nova, pede-se 20 a 30 dias.

Este procedimento permite que a empresa atendalgueu cliente, tanto para aqueles

localizados no Brasil quanto para aqueles locatigawh exterior.
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Os indicadores de resultados das vendas no extsfimros mesmos indicadores

nacionais, as vendas.
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5 ANALISE DOS CASOS

Esta secdo € destinada para andlise dos dadossatidves dos estudos de casos das
empresas pesquisadas. Primeiramente sdo abordadaspectos das caracteristicas das
empresas, posteriormente sobre o Sistema de Go@&sokncial e, finalizando, o Processo de

Internacionalizacéo e o Impacto nos SCG.

5.1 Caracteristicas

Das sete empresas pesquisadas, seis estdo loaslimadregido serrana do Rio de
Janeiro e todas as empresas pesquisadas surgirgraraos proximos: trés na década de
80, trés na década de 90 e uma no ano de 2002.

Todas possuem quotas de responsabilidade limithol@® formadas a partir de uma
iniciativa modesta e, na maioria dos casos, familia

Com excecao da CCM Sports que comecou como veratederlingerie e atualmente
comercializa artigos ditness todas continuam produzindo e vendendo 0s mesnooisijos
de quando iniciaram suas atividades.

As Unicas empresas que nao abrigam familiares ménedracdo sdo a Sensualle e a
Beautiful. Resultado similar ao encontrado porZaetio (2008), conforme consta na secao

sobre Pesquisas ja Realizadas sobre o Tema.

EMPRESA Bz Dechelles Sensualle N.Ionth.al CCM Sports Beautiful Lucitex
Tussah Lingerie
Anode 2002 1987 1998 1992 1989 1995 1989
constituicao
Linha praia, . . . . Fitness, acessorios . .
Moda . . . lingerie lingerie ) lingerie . .
Produtos . lingerie fashion . ) esportivos e . . lingerie
feminina L. sexy linha noite linha noite
e basica confortwear
Localizacao .Sa’o . Nova Friburgo Nova Bom Jardim Nova Friburgo Cordeiro Nova
Cristévao Friburgo Friburgo
Faturamento Ma.|s ?e 3 N&do informado .4’5 . Ndo Nado informado . Ndo .17~
milhGes milhGes informado informado | milhGes

Quadro 19 — Perfil das empresas
Fonte: O autor.

Pelo porte das empresas (micro, pequenas e mégpgrava-se encontrar estruturas

mais centralizadas, entretanto, a maioria apresgntas consideraveis de descentralizacéo,
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onde as decisdes principais levam a participacaoutt®s colaboradores como gerentes e
supervisores.

E notdrio que a forma mais comum e adequada paraliaacio das vendas é através
da representacdo comercial, por varias vantagedéis: é preciso o0 deslocamento de
funcionarios e possuem CNPJ, ou seja, a empresaro@@om custos relacionados a folha de
pagamento (encargos sociais, férias, 13° salarip et

O numero de funcionarios entre as organizacfes camsideravelmente entre 50 a
300. Percebe-se que as que possuem maior numeid, eCCucitex, sdo as Unicas que
atendem magazines. Ou seja, como dito por Lucilbagmtrevistada da Lucitex, é preciso de
uma estrutura maior para atender clientes com €aleavenda mais fortes.

A maioria das empresas, por ano, lanca pelo meéssolecdes e participam de duas
feiras. Vale observar que a Unica organizacdo qucipa de feiras internacionais é a
Sensualle. As demais, em funcéo do cdmbio desfesloeddo mercado exterior enfraquecido,
nao realizam mais este tipo de investimento.

Todas possuem o foco de vendas concentrado n@datadaliferentemente da
Sensualle, CCM e Monthal. Sobre isto percebe-seagdenthal e a CCM possuem o maior
namero de lojas, apesar desta ultima possuir quasplo da primeira, entretanto é a Unica
empresa que trabalha com lojas franqueadas, ndantdisa Sensualle é a Unica que nao
comercializa no atacado, a razdo estd em duasigrétadles: no tipo de produto (lingerie
sexy, que € muito artesanal, dificultando a produgédiocadeia, e no tipo de clientesexy
shoppe boutiques), diferente de todas as outras engpr&sa isso, para esta empresa, as

vendas por atacado fariam com que perdesse reegitiy que vender a preco de fabrica.

EMPRESA Tussah Dechelles| Sensualle Monthal CCM Beautiful | Lucitex
Represgntagao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Comercial

Lojistas e outra
marcas de griff]

Sexy shopp € Lojistas e

5 .
Lojistas butiques | consumidor final

Principais clientes Magazines | Lojistas| Magazines

Colegdes/ano 2 4 3 3 3 2 3
Feiras/ano 2 2 2 3 - 2 1
Foco nas vendas Atacado Atacado Varejo Atacado € Atacado €| Atacado| Atacado
Varejo Varejo

Lojas 1 1 2 5 14 2 1

o ——
N2 UTEIEES 60 100 50 65 150 85 300
diretos
Franquias Nao N&o N&o N&o Sim Nao N&o

Quadro 20 — Aspectos gerais das empresas
Fonte: O autor.
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5.2 Sistema de Controle Gerencial

As sete empresas estudadas possuem sistemas gecsimilares. A grande maioria
buscou auxilio de consultores para adaptacdo des gBocessos de producdo e
aperfeicoamento dos controles.

A maioria possui sistemas maduros, isto é, sistersa necessidade de
aperfeicoamento. A Unica empresa que esta em pmaks adaptacdo e reestruturacdo do
SCG € a CCM Sports que se encontra em um periogaddes mudancgas.

Lucitex € a Unica empresa que apresenta um modelaodtrole baseado em
resultados. Apesar de toda a direcdo ser famdiatescentralizacdo € alta, os gerentes tém
grandes responsabilidades e precisam apresentdades.

Todas as empresas apresentam uma estrutura Fainéofabricacdo dos produtos
ocorre por meio de um conjunto de atividades destigue, no geral, comecam pelos pedidos
de venda e terminam na entrega dos produtos aestedi passando por diversos
departamentos em que ha um responsavel. Lucitexidica que apresenta uma estrutura
também _Divisional devido seu nivel de descentralizacdo e indicadoetacionados a
eficacia.

Apesar das caracteristicas de controle predongneenite serem do tipo Familiaa
maioria das empresas apresentam estruturas conivehmrédio de descentralizacdo. A mao
dos sdcios € muito presente em assuntos maiségstiz que leva também a participacdo de
gerentes e supervisores. A presenca do proprigmtoetanto, ndo € muito presentes nos
aspectos operacionais e taticos, com excecao da bks.

Grande parte das empresas exerce uma estratégadbana Diferenciacabuscando
a alta qualidade e em tornar o seu produto Unicon@xado. A preocupacdo com 0 custo €
muito presente na Impulsiva Tussah e CCM, apesataadém se preocuparem com a
qualidade do produto.

A Tussah, juntamente com a Monthal, procura aceniaito bem na producédo de
forma que ndo acumulem estoque de produtos acgbaaisscomo o produto é focado em
tendéncias, passada a moda, corre-se 0 risco ¢gas fi@rem na prateleira.

Os centros de responsabilidade séo distribuiddie édentros de Receita (Setor
Comercial) e Centros de Custo (Setor de Produdgdép ha centros de investimento,

provavelmente por causa do porte das empresas@uneaioria dos casos, sdo pequenas.



126

EMPRESA Tussah Dechelles | Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Em processo de
SCG Maduro Maduro Maduro Maduro construcao con Maduro Maduro
ajuda de
parceiros
Caracteristicas Controle Controle Controle Controle Controle Controle Con;rrole
Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar P
Resultado
EStrUtL."a . Funcional | Funcional Funciona Funcional Funciona| uné¢ional Fu_n_(:l_onal €
Organizacional Divisional
Famyhgres na Nao Sim Nao Sim Sim Nao Sim
administracéo
Diretores 3 4 1 3 3 1 4
Nivel de médio - em baixo - em
descentralizagd| médio alto médio processo de processo de médio Alto
0 descentralizagpdescentralizacép
. N Diferenciag
. . . . . Diferenciagéo g . . ~
Estratégia Lideranca | Diferencia¢| Diferenciag Diferenciacio | Lideranca em Diferenciag doe
9 em custos ao do e Custos & & ao Lideranca
custos
em custos
Estrategla i Order)s de Estocagem| Estocagem Order]s de Estocagem Estocagem  Estocagem
producéo servico servigo
Consultoria Nao Sim Sim Sim Sim Néao Sim
gzgtrgssiiili da Custos e | Custos e Custos e Custos e ) Custos e Custos e
de P Receita Receita Receita Receita Receita Receita

Quadro 21 — Sistemas de Controle Gerencial
Fonte: O autor.

Percebe-se no quadro 22 que os instrumentos dmleorfio basicos e sem grandes
sofisticacdes como: reunides, relatorios e alguyoasutilizam o orgamento e o ROI. Curioso
o fato de nem todas utilizarem um sistema de austadrdo ou variavel, ferramentas que
teriam grande aplicabilidade para a realidade destgmento. Talvez a resposta esteja
primeiramente no conhecimento e experiéncia quediogentes possuem do setor,
dispensando tais recursos. Outra razao seria ticadai informatica que vem facilitando o
controle dos custos de producdo, ndo havendo assidade de instrumentos como 0s
sistemas de custeio e a propria Contabilidade. dhmal, a contabilidade, em todas as
empresas, € terceirizada e utilizada para finaise burocraticos néo tendo utilidade na parte
gerencial da empresa, apenas para o céalculo débdigio de lucros, para aquelas que
praticam.

Nota-se que o sistema integrado é uma ferramenito mtilizada. Através dela é
realizado o controle de vendas, producéo, estoqesrmite a leitura de toda a organizacao.
Também é capaz de emitir diversos relatorios quéiam no processo decisério. Entretanto
a utilizacdo de planilhas € muito presente nas esagr com excec¢do da Dechelles e CCM
qgue nédo utilizam com freqiiéncia. Provavelmente B Sibstitui a utilizacdo dexcelpor ser
um sistema mais robusto que permite a emissaolaéries mais completos e um controle

mais apurado.
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EMPRESA Tussah Dechelles| Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Contabilidade
para fins Sim Sim N&o N&o N&o N&o N&o
gerenciais
Orgamento Sim Sim N&o Nao N&o | N&o informaddg Sim
. .| Custeio Custeio | Controle po Custeio | Controle por| \ x - Custeio
SR G LB Variavel Variavel Planilhas Variavel Planilhas N&o informadgq Variavel
Benchmarking N&o Sim N&o Sim N&o Sim Sim
o . . quinzenais € semanais e . semanais e
Reunides Mensais mensais - . ) 8 mensais .
mensais quinzenais mensais
BSC N&o N&o Nao N&o N&o N&o Nao
ROI Nao Parcial Nao Nao Néo Nao Sim
néao o _ I
ERP informado SAP Prodata Sitrino SAP Sitrino Millenium
Planilhas Sim Nao Sim Sim N&o Sim Sim

Quadro 22 — Ferramentas de Controle
Fonte: O autor.

Instrumentos mais complexos como BSC nao séozadidis por nenhuma das
empresas. Pode-se concluir que a resposta estébnelda ao porte das mesmas.

O Benchmarkingpermite comparar 0os processos e resultados ca@lbsosoncorrentes,
permitindo o aprimoramento do desempenho emprés&essalta-se que a maioria das
empresas utiliza esta pratica observando procedasemnle empresas no exterior.
Principalmente a Lucitex e Beautiful.

O capital intelectual € muito presente em todasrganizacdes. A preocupacao com o
investimento nos colaboradores € constante. A @daspromove cursos apenas para 0s
colaboradores relacionados a geréncia, diferententas outras, que realizam para todos o0s
colaboradores.

As recompensas financeiras sdo comuns aos setergsoducdo, com excecdo da
Sensualle que tem estudado a melhor forma de miopar este incentivo. Diferentemente
das demais, Tussah oferece 14° salario e a Desleleicitex sdo as Unicas que oferecem
distribuicdo de lucros para os colaboradores.

O cddigo formal de conduta néo esta presente 3aahy na Sensualle e na CCM.
Entretanto faz parte dos planos desta ultima oridNla Beautiful, apesar de existir este
regulamento formal, ainda ndo é utilizado, poréena osto em pratica a partir do ano de
2012.

O relacionamento com o cliente é realizado praloiente através do pos-venda e €
realizado em praticamente todas as empresas. N&antdy, € possivel a comunicacdo atraves

das redes sociais e pelo site, inclusive, a cordpg produtos, em todas as empresas, €
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disponivel pela internet. Ou seja, todas as emprpeasuem esta nova forma de negécio

chamada-commercévendas pela internet).

EMPRESA Tussah | Dechelles| Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Capital Capital | Capital Capital Capital Capital N&o Capital
Intelectual humano| humano | Estrutural | humano Estrutural avaliado | humano
Cursos € Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
preparacao
R Metas de| Metas de Metas de
eco;;p;ensas Producad Producdo| N&o oferece| Metas de| Metas de | Metas de| Producéo
e 14° | e Distr. de recompensas Producdo| Producdo | Producédo| e Distr.
colaboradores e
salario Lucros de Lucros
Eorigasionmas Nao Sim Nao Sim Nao Sim Sim
de Conduta
Relac'ona.memo Sim Sim Parcial Sim Parcial Sim Sim
com o cliente
Benchmarking | N&o Sim Néo Sim N&o Sim Sim
BSC Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Quadro 23 — Ferramentas de Controle 2
Fonte: O autor.

A préxima secdo apresenta a analise no que tahgeraacionalizacéo e seu Impacto

nos Sistemas de Controle Gerencial.

5.3 Processo de Internacionalizagéo e Impacto nost®mas de Controle

No quadro 24 é possivel observar para quais paisesmpresas exportam seus
produtos. Percebe-se que a Sensualle é a empresaaigiexporta, para todos os continentes.
Nota-se também que EUA e ltalia, (quando nao, algafe da Europa), sdo paises presentes
no quadro de exportacfes de praticamente todam@e®as pesquisadas. A razdo se da em

funcdo dos EUA ser um pais altamente consumistaE@ropa por ser o berco da moda

feminina.

Tussah Espanha, Itdlia, Portugal e Paris

Dechelles | EUA, Espanha, América do sul e paises da Europa ¢senca, Alemanha, Itélia e Portugal
Africa do Sul, Alemanha, Angola, Australia, Bahrdglgica, Bielorussia, Canada, Chile, Colombig,
Dinamarca, Emirados Arabes, Eslovaquia, Eslov&spanha, Estonia, EUA, Finlandia, Franca,

Sensualle Grécia, Holanda, llhas Reunido, Israel, Italia, dapdiwait, Letdnia, Letonia, Lituania, Luxemburgp,
México, Nova Zelandia, Portugal, Reino Unido Repialicheca, Singapura, Suécia, Suiga, Turquia e
Ucrénia

Monthal EUA e ltélia

CCM Espanha, Alemanha, México, Chile, Bolivia, Japaetugal, EUA e Angola

Beautiful Angola, Espanha, Portugal, Alemanha, EUA, Méxicmehtina, Venezuela

Lucitex Uruguai e Paraguai

Quadro 24 — Paises alvos da exportagao
Fonte: O autor.
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Analisando o Quadro 25, percebe-se que o maiorai@ento com exportacoes é da
Sensualle, enquanto as demais mantém um perceletd@lo, apesar da Dechelles também ja
ter tido uma postura mais agressiva quanto ao memgerno.

As formas de entrada no exterior sdo similares,atvavés das feiras ou pelos
revendedores: pelas feiras, por sua facilidades pajdos de apoio ao setor como ABIT e
APEX trazem os compradores internacionais, e canvids empresas a participarem de
feiras no exterior; pelos revendedores, geralmergsileiros, que viajam para fora do pais e
levam os produtos para serem comercializados.

As Unicas empresas que apresentaram uma formd'nacisnal”, (através de estudos
e pesquisas), para entrarem no mercado externm f@r@echelles e a Sensualle. Ainda sim,
esta ultima tenha utilizado a internet como fornea abntato com clientes, de maneira
completamente aleatéria, sem nenhuma sequénccaldgpesar disso, € a empresa que mais
exporta, mesmo com toda a crise econémica inteynaki

Para as entrevistadas, a China é uma dificuldpdes ao utilizar mao-de-obra
praticamente escrava, se torna uma concorrenteallegipesar disso a Sensualle faz a
dificuldade se tornar uma oportunidade: como algraises adotam uma postura repulsiva a
China, (EUA, por exemplo), o fato de dizer que @dpgdo é completamente brasileira ajuda
no fechamento dos negécios.

Percebe-se que a internet € o principal meio deunmacdo com o exterior,
ferramenta essencial para a realizacéo das expesac

Para a Lucitex um das dificuldades € a culturguetange a maneira de se vestir, por
esta razdo exportam apenas para o Uruguai e Parpgisase vestem de formas similares as
brasileiras. Outra dificuldade é a falta de reprems®@es em outros paises, que, com excegao
destes dois, faz com que as vendas sejam muitoaespas. A empresa afirma que quando
ndo ha uma estrutura no pais alvo das exportaf@@@sexemplo, um representante ou um
lojista), se torna muito complicado conseguir veénpdga o exterior. Esta consideragéo parece
ter fundamento, pois todas as empresas possuendezigres para onde mandam os produtos
e talvez por isso haja dificuldade para a Montlxgbetar, pois faltam revendedores em locais
estratégicos nos paises.

Com a desvalorizacdo do dolar e a valorizagadedp praticamente todas as empresas
estdo encontrando dificuldades com o cambio. A &#lesé a Unica que apresenta uma
estratégia para esta dificuldade, que é a tabetz@uMio majorada, portanto € uma das que
nao tem problemas com a variacdo da moeda. A C@Ndém nédo apresenta dificuldades,

mas seus produtos séo tidos como baratos no exterio



130

As atuais dificuldades no mercado internaciondmnimio desfavoravel, crise nos
mercados compradores e concorrentes como a Chimdgetto com que as empresas tenham
uma postura retraida e se distanciem do mercadmational, convergindo seus esfor¢cos ao
mercado interno, que € muito bom (todas as empoese®rdaram com esta afirmativa). Por
ISSo nenhuma, com excegdo da Sensualle, tem w©@lipavestimentos como feiras
internacionais.

Por esta razédo a Dechelles, a Unica organizagdongutou uma subsidiaria em outro
pais, necessitou continuar apenas exportandoagiisacao ficou insustentavel.

Para a mesma empresa estudada, o Japdo é umupafsetende alcancar, mas o
cambio tem sido um empecilho. A CCM, reestruturaselinternamente, buscara alcancar a
Italia pelo fato de ser um mercado muito forteimgrescindivel que estejam la. A Sensualle,
apesar de ja exportar para paises arabes, god¢adgplorar mais esta regido, pois, em sua
maioria, possuem religido mugulmana e o consumdingerie é bastante expressivo na
mesma. O fato das mulheres serem obrigadas a usabbemta (vestimenta que cobre todo o
corpo) as leva a possuirem muitas lingeries, péis & Unicas roupas que podem trocar.
Entretanto, a cultura religiosa, que € radicalise@,torna uma barreira para a entrada dos
produtos da empresa, que sdo muito “agressivosd. diitantes, a concorréncia chinesa

também tem sido uma barreira.

EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex
Nao
0, 0, 0, 0, 0, 0,
faturamento 10% 10% 40% 3% 10% informado 3%
Formas de Pesquisas ¢ Feiras e Feira e
Feiras q contatos pela representagd@ Demanda Demanda Demanda
entrada feiras . X
internet comercial
Dep_endenua alta alta alta alta alta alta alta
da internet
Crise AL Céambio, perfill Nem todo o A Cu!tura, i
' Cambio, - . cambio e faltg
Dificuldades mundial e China e CuItL_Jra e de clientes e mix de ) ) de
concorréncis China aumento do | produtos é
cultura . representante
de preco frete vendido .
S nos paises|
Crescimento| Diversificacao
em outros de mercado,
Crescimentqg  Novas mercados, | aprimorament| Crescimento| Crescimentd Crescimento
Motivagao em outros | fontes de | fortaleciment| o de qualidadg, emoutros | emoutros | em outros
mercados receita o damarca | utilizacéo de mercados mercados mercados
em periodos| incentivos
fracos fiscais
Investiment| Investiment| Aumentar as . Mudanca da| Investiment .
. Investimento Investimento
Planejament 0 no 0 no vendas para marca e 0 no
no mercado . no mercado
o futuro mercado mercado 60% em 2 . reestruturacd® mercado .
. . interno . interno
interno interno anos . interno
Feiras Néo N&o Sim N&o N&o N&o N&o
Paises alvos| N&o ha Japéo Paises arabes N&o ha Italig Naolh&a h&\Naog

Quadro 25 — Processo de Internacionalizacédo
Fonte: O autor.
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Analisando o quadro 26, de acordo com BartletthedBal (1992), Canals (1994) e

Dyment (1987), todas as empresas sédo exportad@ealelles constituiu uma filial nos EUA,

por aproximadamente 1 ano, porém as dificuldadeséeicas do pais levaram-na a fechar a

filial e apenas continuar exportando.

Pela mesma razédo, chegou ao estagio trés do mogekala, mas voltou ao estagio

dois. Desta forma, com excecao da Monthal, todamnsentram no mesmo estagio.

EMPRESA Classificacao Escala Uppsala Altsrrglé;lf\% @ Impacto na Estrutura | Impacto no SCG
Tussah exportadora Estagio 2 N&o N&o Tl e sofistica¢do
Dechelles exportadora * Estagio 2 ** Sim Sim Alteracdes
Sensualle exportadora Estagio 2 N&o Sim Alteracbes|
Monthal exportadora Estagio 1 N&o N&o Tl
CCM exportadora Estagio 2 Nao N&o TI
Beautiful exportadora Estagio 2 Sim N&o N&o
Lucitex exportadora Estagio 2 Sim N&o N&o

* Formou uma filial no exterior mas recuou com a decisdo em fungdo das dificuldades de mercado externo.

** Chegou ao estagio 3 mas retornou ao estagio 2.
Quadro 26 — Classificagdo quanto ao processotelmacionalizagédo

Fonte: O autor.

A alteracdo do produto € praticamente certa entragando de roupas, porque as

propor¢cdes do corpo feminino variam muito de pais pais. Entretanto, ha peculiaridades

nos casos estudados:

Sensualle: nado realiza alteracdes, pois seus @®daD ajustaveis;

Tussah: pelo estilo das roupas néo foi necessgalzar alteracoes;

Monhtal: ndo possui alteracdes, pois ndo investaercado externo;

Beautiful: apenas quando ha solicitacao;

Lucitex: apenas quando ha solicitacéo;

CCM: possui um grande mix de produtos e as pegava@m para determinados
paises sao as que “cabem” nos modelos de |4, gn&o alteram os produtos
ainda.

Dechelles: realiza alteraces;

As Unicas empresas que sofreram impacto na estricxam a Dechelles e Sensualle.

A primeira criou um departamento especifico parpogtacdo e a segunda contratou um

gerente comercial para aumentar as exportacdesngeega que, naturalmente, foi sendo

atribuido de outras funcoes.
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Com relacdo aos impactos que a internacionalizag@ge aos Sistemas de Controle,
foram identificados alguns pontos relevantes. Gelnde exigéncia do mercado externo é
muito grande, por isso a Dechelles precisou adageias controles de producéo, sofisticando
seus métodos de conferéncia e disponibilizandagsiohais para ficarem responséaveis por
tarefas especificas.

A Sensualle necessitou de planilhas e relatériass raspecificos para atender aos
clientes internacionais

Todas as empresas tiveram que se regulamentazarefd cadastros em o6rgéos
fiscalizadores do governo. A maioria optou pordgizar esta parte burocratica. Resultado

similar a pesquisa feita por Pinto (2009).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Percebeu-se com esta pesquisa que as industriess téx setor da moda mantém uma
gestao familiar. Entretanto, foram identificadogeis de descentralizacdo bem elevados para
0 porte das mesmas, que sdo pequenas e médiasakaodg com a pesquisa realizada por
Fonseca (2010), em que estudou empresas do satosmheticos, apesar das empresas serem
maiores que as do presente estudo, possuiam essratinsideravelmente centralizadas.

Em todas as empresas pesquisadas a administragaca&da pela presenca do sécio
ou dos socios. Quando dirigida por mais de umaopessquadro de diretores é formado por
familiares. Este fato se compara com a pesquiddode (2006), que pesquisou 0s arranjos
produtivos locais, verificando que as confeccoeBlolea Friburgo sdo muito “familiares” no
sentido de haver parentes na sua administragao.

O nivel de descentralizacédo parece estar relacionadporte das empresas, quanto
maiores, menos centralizadas. Com excecdo da CG®&lngesmo sendo uma das maiores
empresas pesquisadas, possui alta centralizacatedsées. Contudo, a mesma, atualmente,
estd em processo de mudancas e de descentralizagéo.

Todas as empresas pesquisadas estdo organizadesnpois de custo e centros de
receitas. Relacdo direta com as funcdes comercad producdo. Esta informacéo talvez
tenha alguma ligacdo com a pesquisa de Feliza@@8j2em que, das empresas de Nova
Friburgo que possuem funcdes especializadas, agéldas que costumam ter maior atengao
séo as éareas de Producéo (86,4%), Vendas (67,8%neras (71,2%);

Nota-se também que o setor comercial é o “coragis’ empresas. E através do
trabalho deste setor que a producéo se guia. Elpéambém que é realizado o pos-venda e o
relacionamento com o cliente, e possuindo gram@edio com onarketing

Outro achado importante diz respeito ao auxiliotelenologia da informacé&o no
controle gerencial e no processo de internacicagdia. Sem esta ferramenta seria impossivel
a tomada de decisdo e o controle operacional dédaates. Sendo assim, existe grande
dependéncia pela Tecnologia da Informacdo. O usandasagens eletronicas (email),
internet redes sociais e sistemas integrados facilitanmastoals operacdes da empresa,
inclusive as internacionais.

O sistema de controle de todas as empresas n&eaf@grau elevado de sofisticacédo
e 0 ERP é o principal instrumento de controle, eesdperacional ao gerencial. Todas as
empresas pesquisadas utilizam sistemas ERP. Odaosddiegrados montam uma base Unica
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de dados, dando suporte a todas as areas e pwom@ordo a utilizacdo de funcdes
operacionais e ferramentas estratégicas como ¢termteocustos e orgcamentos. Entretanto a
utilizacao destas ferramentas depende dos adrathists.

A utilizacdo do ERP também confirma a pesquis&eleardo et al (2008), em que
constatou que 76,2% das empresas possuem compmgadoros principais usos dos
computadores nestas empresas sao para Gestéo \88reeucao (63%) e Internet (90,1%) e
70,5% das empresas entrevistadas utilizam ferraseatra auxilid-las na gestdo empresarial,
na maior parte dos casos, Gestdo de Caixa (61(9ésjao do Estoque (52,4%), Controle de
Custos (63,8%), Mao-de-obra polivalente (70,7%) istesias de Parceria com
Clientes/Fornecedores (64%).

A cultura organizacional € um item importante mmtoole das empresas, havendo
uma identificacdo forte entre a filosofia e os vedoda organizacdo e os funcionarios. A
maioria das empresas possui colaboradores quéhaabaesde sua fundacao.

Com relacao ao capital intelectual, existe gragm@®cupacdo com a marca e com a
qualidade dos produtos, assumindo uma estratégiaiféeenciacdo. Felizardo (2008)
concluiu que 98,1% dos entrevistados consideranoritapte inovar produtos, servicos e
aspectos da organizacdo, e acreditam que isto éifemencial competitivo ao longo do
tempo.

Praticamente todas as organizacdes fazem pos-venda preocupam com o
relacionamento entre empresa/cliente. Apesar diisaidores de resultado serem medidos
com a satisfacdo do cliente, as vendas sdo, awslandicadores de resultados mais
frequientes.

Quanto ao processo de internacionalizagao valerse seguinte:

* Que a forma de entrada no mercado externo é similtne as empresas
pesquisadas, por meio de feiras. Parece que estargna mais facil de iniciar
0 processo de internacionalizacao;

» Para que as exportacdes sejam mantidas € necegsgéarioaja revendedores
nos paises alvos, lojistas ou representantes ct@isercaso contrario, as
vendas se tornam muito esporadicas e podem at#rcess

» Para boa parte das empresas o processo de interal@&acio surgiu como
uma oportunidade, em que clientes ou revendedseesnteressaram pelos
produtos e levaram para outros paises, seguindeoia tdasNetworks;
(similarmente obtidas no caso da DeMillus, pesalaispor Silva e Gomes
(2009) e no caso da moda praia no Brasil, feitaRpaio (2009)
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No que tange ao impacto da InternacionalizacaoSmtemas de Controle Gerencial,
percebe-se o seguinte:

* A internacionalizacdo promoveu altos niveis de rgimado, fazendo com que
a qualidade dos produtos se elevasse;

* Ainda que pequena, a internacionalizagdo gerounalgperfeicoamento nos
sistemas de producéo para que o padrdo de qualidsske mantido em alto
nivel,

E perceptivel que os resultados desta pesquisapsmimem das conclusdes
levantadas por Carvalho (2008), Silva (2007), Fion® e Gomes (2009), Conceicao, Vieira
e Gomes (2011) e Silva e Gomes (2009), que estdoimeadas na secdo “Pesquisas ja
realizadas sobre o tema”.

Comparando os resultados deste trabalho com @nefet tedrico levantado, percebe-
se alinhamento entre a pratica e a literatura sBlstemas de Controle Gerencial e Processos
de Internacionalizagdo, mas é necessario fazemalgeonsideracoes:

* Alguns casos levantados o roteiro do processo tdenacionalizacao parecem
estar seguindo o enfoque comportamental, que cgedesde forma gradual e
evolutiva, comecando com atividades nao regulaesexportacdo, depois
exportando através de representantes independemteposteriormente
estabelecendo subsidiarias e unidades de operagédenior;

* No que tange as motivagfes para a exportacaerirgesas relataram que nédo
buscaram o mercado internacional, mas sim, quemfopaocuradas por
revendedores com interesse em comercializar osifm®dbra do pais. Ou seja,
nao houve um movimento de busca, mas sim de acdrap@mto das
conexdes, neste caso, clientes. Concordancia ¢eoria deNetworks

e Para aquelas que buscaram o mercado externo, peseelque a maior
distancia psiquica que existe é a cultura, emasarttlo da forma de vestir e, no
caso de uma empresa apenas, a religido. Nao faitifidada qualquer
preocupacao a respeito de lingua, regido, distagpearafica ou situacdo
econdmica.

Percebe-se também que a internet vem diminuindodisgincias psiquicas e
geograficas entre os paises, tornando cada vez famlsenviar produtos para além das

fronteiras nacionais.
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Por meio desta pesquisa foi possivel a identificalg certas questdes que merecem
uma melhor compreenséo por meio de estudos futuros:

» Os efeitos que a entrada da China tem provocadoaroado global é muito
perceptivel. Acredita-se que seriam cabiveis peagujue estudem melhor os
efeitos que este pais tem provocado no setor edququor este trabalho;

« Algumas das empresas pesquisadas estdo em frapaasér, destacando a
CCM Sports, que estd num grande momento de reastcdb. Pesquisas
futuras verificando como serd este processo esamald as modificacbes
surgidas nos sistemas de controle da empresa seéeigmande valia;

Finalizando-se, propfe-se também a realizacao siguas que complementem este
estudo, com a inclusdo de novos casos que nao folgetivos deste trabalho ou néo

puderam ser avaliados devido as dificuldades eapast secédo “Metodologia”.
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ANEXO A

Prezado(a) Senhor(a),

Sou aluno do curso do mestrado de ciéncias costéladUERJ, e esta entrevista visa coletar
dados para meu trabalho final de dissertacdo dsocgue tem como objetivo avaliar o

impacto da internacionalizacdo sobre os sistemasodé&ole de gestdo, por isso, quero
informar-lhe que as respostas desta entrevistao sat#izadas unicamente para fins

académicos.

Desde ja agradeco sua cooperacao!

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Esta entrevista tem como objetivo coletar infornesc8obre as caracteristicas do
controle gerencial da empresa e do processo deacienalizacdo, com o intuito de verificar
as possiveis modificagcbes ocorridas no sistemaodé&ate gerencial apés o processo de

internacionalizacao.

Dados do Entrevistado
Nome:
Idade:
Cargo:
Tempo no atual cargo:

Tempo de Empresa:

1 - SOBRE O PERFIL DA EMPRESA

1.1 Como e quando a empresa foi constituida?

1.2  Atualmente, quantos funcionarios a empresa possui?

1.3 A empresa possui funcionérios no exterior? Quantos?

1.4  Qual é o faturamento anual da organizacao?

1.5 Além de produtos de moda feminina, a empresa falitros produtos?
1.6 A empresa presta algum tipo de servico além daavdod produtos?

2 — SOBRE A ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO

2.1 Qual a misséo e visao da empresa?
2.2 Quais sado seus principais concorrentes (nacioriatemacionais)?
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2.3 Como é realizado o planejamento estratégico daesapr

2.4  Os funcionarios participam no estabelecimento daatégias?

2.5 Como sao divulgadas as estratégias adotadas?

2.6 Como é realizado o monitoramento destas estratégias

2.7 Existe alguma avaliacdo para perceber se as egamtéracadas estdo sendo
alcancadas?

2.8 Quantas cole¢Bes a empresa lanca por ano?

2.9 De guantas feiras a empresa participa por ano?

3- SOBRE A ESTRUTURA

3.1 Quais as caracteristicas da estrutura organizddarempresa?

3.2 A estrutura organizacional da empresa é a mesna de® foi adquirida ou criada?

3.3 Como vocé classificaria o nivel de autonomia queesponsaveis pelas areas possuem
para tomar decisdes?

( )nenhuma ( )baixa ( )nem alta, nem baixa )alta ( )plenamente

3.4 A organizacao é dividida por centros de responsialié? Em caso afirmativo, qual o
conceito que opera na empresa?

3.5 Existe algum processo formal de acompanhamentoatieglades realizadas nas
unidades de nego6cios? Em caso afirmativo, comac®fe

4 — CARACTERISITICAS DO SISTEMA DE CONTROLE GERENAl

4.1 — As perguntas abaixo dizem respeito aos metnios de controle e planejamento
utilizados pela empresa. Caso existam instrumentitzados pela empresa, mas que nao
estdo relacionados abaixo, favor inclui-los na oggétros”.

() Orcamento

a) Quando foi implementado o orgamento?

b) Qual sua relevancia dentro da empresa?

C) Quais sao os tipos de orcamento que a empreszatili

d) Existem puni¢des pelo ndo cumprimento das metabalstidas no orcamento?

Sistema de Custeio

() Custeio Variavel () Custeio Padréao () Custeio ABC

a) Qual a razdo da utilizacao deste sistema de c@steio

b) Ha quanto tempo ele é utilizado?

C) Este sistema sempre foi utilizado? Em caso neggimoque houve a alteragao?
d) O sistema adotado € utilizado como apoio nas dexisétratégicas?

() ROI — Retorno sobre Investimento

a) Como é utilizado &®OIl dentro da organizagéo?

b) Quais as razbes para utilizado BO®I (para avaliacdo de produtividade, medida de
desempenho, etc.)?

( )Balanced Socorecard

a) Desde quando esta ferramenta € utilizado?

b) Como foi o processo de implantacao deste sistema?
C) Os resultados obtidos tem gerado bons resultados?
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d) Ja ocorreram muitos erros em suas interpretacéee momento de implantacéo?

() Capital Intelectual

a) O conhecimento e experiéncia das pessoas que comdgra a empresa € tao
importante quanto os bens e propriedades posspielasmesma, ou de alguma forma o
maquinario, instalacdes e outros ativos fisicosreais relevantes para o funcionamento da
organizacao?

b) A empresa investe diretamente no aperfeicoamen® fdocionarios? Em caso
afirmativo, como isso é feito?

C) Como a organizacdo administra seu relacionamemboosoclientes?

d) A organizagdo tem uma preocupacgao especial conmswea ou com Seu nome no
mercado? Em caso afirmativo, quais os esforcosequesido dispensados?

( )Benchmarking

1 Quem ou qual o setor responsavel por esta ferranent
2. Desde quando é utilizado?

3 Como foi seu processo de elaboracéo?

4 A empresa tem conseguido bons resultados?

( )ERP

1 Qual o nivel de importancia para a empresa?

2. Todos os setores estao integrados?

3 De que forma contribui para o controle e como apasdecisdes gerenciais?

) Contabilidade
E um servigo terceirizado?
Este “setor” possui qual finalidade na empresa?

!\J!A/\

() Outro(s). Especificar:
Caso a empresa utilize outro sistema de contexlengial, por favor, comentar sobre.

4.2 As perguntas a seguir tem a finalidade der atkermacoes quanto a relevancia da
cultura no sistema de controle gerencial.

4.2.1 O comportamento dos funcionarios € objeto de piegdo para a organizacao?

4.2.2 Existem regras de comportamento, ainda que estatheteinformalmente? Em caso
afirmativo, que tipo de regras sao estas e quezstabelece?

4.2.3 Existem valores que sdo cultivados pela empresap dwnestidade, ética, etc.? Em
caso afirmativo, quem estipula estes valores e @empresa os promulga aos demais niveis
da estrutura organizacional?

4.2.4 A empresa costuma tomar medidas corretivas quaadommportamentos divergentes
aos propostos por ela?

4.2.5 A empresa procura utilizar instrumentos formais caddigos de conduta?

4.2.6 Existem recompensas oferecidas pelo desempenhapo?y

4.2.7 A empresa costuma realizar transferéncias entpomnedveis de determinadas areas
dentro da organizag&o?
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5 - PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

5.1 Por que a empresa decidiu se internacionalizarts@sarincipais motivacoes?

5.2 Qual(is) o(s) pais(es) escolhido(s) pela emprega par inicio ao processo de
internacionalizacao?

5.3 Por que estes paises foram escolhidos?

5.4  Foi contratada alguma empresa para assessoriaanesesso ou a propria empresa se
encarregou de administrar tudo?

5.5 Como foi o processo de entrada nestes novos mexgzado

5.6 Atualmente, como a empresa se encontra interndoienge (continua apenas
exportando, possui filias ou linhas de producaa tiw Brasil, etc.)?

5.7  Quais foram as dificuldades encontradas nestessrmaeocados (lingua, cultura, etc.)?
5.8  Foi preciso alterar os produtos/servigos (precajetm etc.) oferecidos pela empresa?
5.9 Foi necessario a contratacao de novos funcionarios?

5.10 Quais as maiores dificuldades que a organizacaon&acem operar no mercado
brasileiro?

5.11 Em comparacdo com o mercado nacional, que vantagesmpresa encontra em
operar no exterior?

5.12 Com relacdo a receita total da empresa, em pogEmtaguanto representa 0os ganhos
obtidos no exterior?

6 - SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL EM AMBIENTES
INTERNACIONALIZADOS

6.1 Antes da internacionalizacdo, existia algum mecanide controle gerencial?

6.2 Os mecanismos de controle listados no item 4 coraeca ser utilizados apos a
decisdo da empresa se internacionalizar?

6.3 Casos a empresa possua filias ou subsidiarias teda@x os sistemas de controle sao
0s mesmos adotados no Brasil?

6.4  Quais os mecanismos utilizados pela empresa ppegsissuas dificuldades encontradas
no processo de internacionalizagéo?

6.5 Com a atual valorizacéo do real em detrimento daalerizacdo do dolar e do euro, 0
cambio tem se tornado um problema para as expegat@empresa?

6.6 Que medidas tem sido tomadas?

6.7 Existe alguma medida de controle que a empresangaessidade de adotar ou
implementar mediante a internacionalizacdo, mas riiee foram mencionados nos outros
pontos deste questionario?

6.8 Houve alteracfes na estrutura organizacional corteenacionalizacdo? Qual(is)?

6.9 Que instrumentos a empresa disp0e para avaliarssuisados em ambito nacional e
internacionalmente?

MUITO OBRIGADO! TERMINADA A PESQUISA, SERA ENVIADAUMA COPIA
PARA V. Sa.



