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RESUMO 

 

LOPES, Raphael de Souza Sant’Anna. O impacto da internacionalização sobre os sistemas 
de controle gerencial de empresas do setor de indústria têxtil brasileiro: estudos de casos do 
segmento de moda feminina. 2012. 149f. Dissertação (Mestrado em Ciências Contábeis) – 
Faculdade de Administração e Finanças, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de 
Janeiro, 2012. 
 
 

O objetivo desta pesquisa foi analisar se a internacionalização gerou impacto nos 
sistemas de controle gerencial das indústrias têxteis do segmento de moda feminina. Além 
disso, a pesquisa procurou comparar os casos estudados com a literatura sobre sistemas de 
controle e processo de internacionalização. Para alcance dos objetivos foram relatadas as 
principais características dos sistemas de controle gerencial e sobre o processo de 
internacionalização das empresas pesquisadas. A pesquisa pode ser enquadrada como 
qualitativa e dedutiva que utilizou uma metodologia exploratória-descritiva e foi feito um 
estudo de casos múltiplos. Para coleta de dados, foram utilizadas fontes primárias 
(questionário de entrevistas) e fontes secundárias (artigos científicos). Os resultados obtidos 
demonstram que, em algumas situações, a esperada, adaptação dos sistemas de controle ao 
processo de internacionalização não ocorre necessariamente. As evidências também 
demonstram que os sistemas de controle gerencial e o processo de internacionalização das 
empresas pesquisadas, salvo algumas exceções, estão de acordo com a literatura utilizada. 
 
 
Palavras-chave: Controle Gerencial. Internacionalização. Indústria Têxtil. 
 
 



 
 

ABSTRACT  
 
 

The purpose of this study was to analyze whether the internationalization generated 
impact on management control systems of the textile segment of women's fashion. In 
addition, the research sought to compare the cases studied in the literature on control systems 
and process of internationalization. To achieve the objectives we reported the main 
characteristics of management control systems and the process of internationalization of the 
companies surveyed.  The research can be classified as qualitative and deductive methodology 
that used a descriptive-exploratory and was made a multiple case study. For data collection, 
we used primary sources (questionnaire interviews) and secondary sources (journal articles). 
The results show that in some situations, the expected adaptation of control systems to the 
process of internationalization is not necessarily true. Evidence also suggests that 
management control systems and the process of internationalization of the companies 
surveyed, with some exceptions, are in agreement with the literature used. 
 
 
Keywords: Management Control. Internationalization. Textile Industry. 
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INTRODUÇÃO  
 

 

A globalização tornou o mundo dos negócios dinâmico e competitivo, rompendo 

barreiras que segmentavam os mercados. De acordo com Carvalho (2005, p. 2), a 

globalização “representa um conjunto de condições emergentes em que o valor e a riqueza 

estão sendo crescentemente produzidos e distribuídos dentro das redes corporativas mundiais” 

e, neste cenário, foi possível a internacionalização das empresas, que é considerada um dos 

principais aspectos para a melhoria da qualidade da inserção das empresas no mercado 

externo. Desta forma, ultrapassar as fronteiras domésticas significa obter novas oportunidades 

com a expansão dos negócios, e ao mesmo tempo enfrentar diferentes desafios, defrontando-

se com novos problemas. 

Neste contexto, o mercado externo se torna uma oportunidade importante para 

expansão dos negócios. O fomento à internacionalização das empresas surge como elementar 

ação estratégica no desenvolvimento de diversos países. Porém, existem muitas barreiras para 

atingir o mercado exterior. Rocha (2004, p. 54-55) explica que as principais dificuldades estão 

relacionadas ao “idioma, contexto, maneiras de ser, relacionamentos, suposta imagem do 

Brasil na mente do país anfitrião, maneiras de fazer negócio, expectativas dos consumidores, 

maturidade no mercado, sistema político, sistema econômico, sistema regulatório, distância 

geográfica”. 

A competição entre empresas estrangeiras é outro desafio provocado pela 

globalização, principalmente no que tange às empresas brasileiras em que o processo de 

internacionalização é tardio comparado ao processo das empresas em países desenvolvidos 

(ROCHA; SILVA; CARNEIRO, 2007). Esta assertiva é corroborada também por Borini et al. 

(2007), que afirmam que as primeiras empresas a atuarem no mercado externo, além de 

pertencerem a países de primeiro mundo, adquirem conhecimento sobre o mercado e se 

utilizam de tecnologia avançada, tornando-se grandes entraves a outras organizações que 

decidam explorar outros mercados. 

As mudanças geradas pela globalização levaram as empresas a um contexto social 

mais aberto, internacional e dinâmico em que “a concorrência se intensifica e a mudança é 

permanente e acelerada” (MARTINEWSKI; GOMES, 2001, p. 2). Conforme Otley (1994), as 

principais mudanças ambientais foram o aumento da incerteza, o porte das organizações, 

concentração e alianças e o declínio da manufatura. 



12 
 

A competição de mercado em diversas áreas e regiões agrega valor ao produto e/ou 

serviço da empresa, e a complexidade deste processo leva a uma série de reflexões. Porém, a 

expansão das atividades para mercados longínquos requer cuidados e estudos que levem em 

consideração diversos fatores como público-alvo, cultura, possíveis dificuldades, estrutura, 

etc. O Sistema de Controle Gerencial é o instrumento utilizado como guia na expansão das 

atividades empresariais nestes ambientes de mudanças. Segundo Berry et al. (1998, p.4), 

"controle de gestão é o processo de orientar organizações em padrões viáveis de atividade em 

um ambiente de mudança”. No processo que as empresas enfrentam ao se lançarem no 

mercado externo, diversas mudanças na estrutura organizacional e no funcionamento 

operacional são enfrentadas e o Sistema de Controle Gerencial tem grande relevância para a 

organização, pois é a ferramenta capaz de direcionar os processos da empresa, de forma que 

os objetivos e metas sejam alcançados. 

O retorno dos investimentos e a entrada em mercados externos da moda brasileira 

apresentam dados significativos que justificam um estudo mais acurado do fenômeno, 

justificando o presente estudo. De acordo com a Texbrasil (Programa de Exportação da 

Indústria da Moda Brasileira), referente ao ano de 2010, a Indústria da Moda Brasileira 

apresentou um faturamento de 52 bilhões de dólares, sendo considerada a quinta maior 

produtora têxtil do mundo. O número de trabalhadores chega a 1,7 milhão, dos quais 75% são 

de mão de obra feminina, representa 17,5% dos empregos da indústria de transformação e 

5,5% do Produto Interno Bruto total brasileiro. 

No mercado competitivo globalizado, o Brasil, no setor de moda feminina vem 

ganhando espaço e conquistando mercado em diversas partes do mundo como Nova 

York, Paris, Milão, Londres, Tóquio e Pequim. Conforme a Agência Brasileira de 

Promoção de Exportações e Investimentos (APEX) nos últimos anos, a moda brasileira 

tem extrapolado barreiras, agregando alta tecnologia e rigorosos controles de qualidade, 

graças à cultura e à miscigenação do povo brasileiro. 

Conforme a export-hub.com, o estado do Rio de Janeiro exportou nos quatro primeiros 

meses de 2011 o equivalente a 41% do total de vestuário exportado ao longo de todo o ano de 

2010, quando o montante exportado foi US$ 23,401 milhões. Este resultado indica a 

manutenção do crescimento das exportações de moda fluminense em 2011. Segundo a 

Federação das Indústrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN) o Estado do Rio de Janeiro 

possui 10 pólos de moda, que agregam cerca de 3 mil empresas, gerando aproximadamente 51 

mil empregos diretos só na indústria de transformação, e mais de 90 mil empregos em toda a 

cadeia produtiva. 
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Devido o setor da Moda Feminina ser uma área abrangente, com produtos variados, 

representando o país de forma significativa no exterior, é considerado referência no mercado 

internacional, contribuindo, de forma expressiva no Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, 

por meio da geração de empregos e exportação. Este estudo pretende realizar uma análise 

qualitativa do setor de Moda Feminina no estado do Rio de Janeiro, no intuito de responder as 

seguintes questões: Quais são as características dos Sistemas de Controle de Gestão das 

empresas brasileiras no setor da Moda feminina no estado do Rio de Janeiro e quais têm sido 

as mudanças percebidas em decorrência do processo de internacionalização? 

 Os objetivos deste trabalho são propostos, a seguir. 

 

 

Objetivo Geral 

� Favorecer a reflexão e análise dos sistemas de controle de gestão do setor de 

Moda Feminina no estado do Rio de Janeiro, identificando as mudanças 

direcionais ocasionadas pela internacionalização. 

 

 

Objetivos Específicos 

 Com a finalidade de atingir o objetivo geral, o estudo apresenta os seguintes objetivos 

específicos:  

• Descrever os processos de internacionalização das empresas pesquisadas. 

• Identificar as características do Sistema de Controle de Gestão das empresas 

estudadas. 

• Investigar as possíveis mudanças encontradas nos sistemas de controle 

gerencial com a internacionalização. 

 

Este estudo está dividido em quatro seções: Antecedendo a primeira seção, a 

introdução aborda e justifica o tema e apresenta os objetivos do estudo. O referencial teórico é 

abordado na primeira seção e traz a conceituação de controle gerencial e internacionalização.  

A segunda seção caracteriza-se pela apresentação dos temas de caráter metodológico que 

envolve o processo de elaboração deste trabalho, com abordagens e tipologia da pesquisa, 

população e amostragem; mecanismos de coleta de dados, bem como o tratamento destes e as 

limitações do método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa. A terceira seção 

apresenta e discute os resultados da pesquisa e análise dos dados; As considerações finais e as 
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recomendações para futuras pesquisas são apresentadas na quarta seção, e, finalizando, a 

apresentação das referências aos autores citados e os apêndices com o questionário e a 

descrição das entrevistas. 
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1 REVISÃO DA LITERATURA 
 

 

Esta seção aborda a literatura sobre o Sistema de Controle Gerencial; o conceito de 

internacionalização, bem com as diversas teorias sobre a mesma; as dificuldades encontradas 

no processo de internacionalização e a relevância do controle gerencial como ferramenta de 

direcionamento neste complexo desafio. Apresenta ainda as vantagens adquiridas quanto à 

inserção no mercado exterior, fundamentadas em um levantamento sobre a expressividade do 

comércio da moda no Brasil, em particular, a fluminense. 

 

 

1.1 Abordagens sobre Controle, Planejamento e Estratégia 
 

 

 A palavra controle é definida por Atkinson et al. (2000, p.94) como “um conjunto de 

métodos e instrumentos que os membros da empresa usam para mantê-la na trilha a fim de 

atingir seus objetivos”. Segundo Kotler (1998) o controle, através de ferramentas capazes de 

integrar as atividades realizadas por uma organização, possui papel fundamental em uma 

empresa. Pode-se dizer que o controle se torna necessário para satisfação das vontades ou 

necessidades, logo, o controle se encontra em praticamente todas as atividades humanas, das 

mais simples às mais complexas. Percebe-se isso tanto na locomoção de uma carroça, movida 

por tração animal e guiada por uma mente humana, bem como na direção de um automóvel, 

de um navio, um avião etc. (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002) 

 Atividades mais complexas também necessitam de controle e as organizações são um 

exemplo disso. Objetivos são alvos a serem conquistados e para que se concretizem, deve-se 

obter o controle destas organizações, o que não é conseguido por formas menos simples como 

obter o controle de um automóvel ou mais complexas como a de um navio ou um avião. 

Instituições com objetivos têm propósitos e fins estabelecidos. Para consumação destes 

objetivos, é de suma importância que todas as atividades organizacionais sejam devidamente 

planejadas, antes de executadas. 

Para Arantes (1998, p. 170) “a essência do controle consiste na comparação entre os 

resultados previstos e os realizados. O objetivo desta avaliação é certificar-se de que o 

desempenho real esta dentro dos padrões previstos”. Para esse autor, o processo de controle é 

realizado segundo o gráfico, a seguir: 
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Figura 1 - Processo de controle 
Fonte: Adaptado de Arantes (1998. p. 171) 

 

 Seqüenciando o processo, primeiramente é feito um planejamento com a inclusão dos 

planos detalhados que definirão os padrões de desempenho esperados. Posteriormente, as 

atividades serão direcionadas para serem executadas em cada área de competência e os 

resultados serão avaliados. Caso o que está sendo feito não corresponda ao que foi planejado, 

ações corretivas devem ser adotadas, afim de que os objetivos sejam alcançados conforme 

planejados. 

O processo de gestão empresarial passa por três etapas distintas: o planejamento, as 

estratégias de ação e o controle dos resultados obtidos. O controle está diretamente 

relacionado ao planejamento. Visto que o controle tem a finalidade de comparar resultados 

reais com os desejados, concluí-se que o “controle é o outro lado da moeda do planejamento” 

(CHIAVENATO, 2000, p. 633). 

A partir da reflexão sobre a melhor forma de se alcançar seus objetivos (planejamento) 

é que as empresas estabelecem suas estratégias. Montgomery e Porter (1998) definem 

estratégia como a necessidade de se enxergar uma empresa de forma holística e não apenas 

utilizando o pensamento gerencial orientado para funções individuais. 

Para Langfield-Smith (1997) o estabelecimento das estratégias deve levar em 

consideração aspectos da cultura organizacional e o contexto social. Isto ocorre em dois 

momentos, na formulação das estratégias e em sua implantação. Após o processo de decisão 

dos administradores, são postas em prática as estratégias, identificadas e decididas de forma 

clara por meio de Planejamento Estratégico (PE). 

Para Anthony e Govindarajan (2002) o planejamento estratégico utiliza metas e 

estratégias dadas e desenvolve programas que cumprirão as estratégias e atingirão eficiente e 
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eficazmente as metas. Os mesmos autores afirmam, ainda, que o Planejamento Estratégico é 

algo sistemático e as estratégias devem ser reexaminadas em resposta às oportunidades e às 

ameaças que são percebidas. 

Macintosh (1994), afirma que o plano estratégico da organização deve: 

• identificar oportunidades e ameaças no seu ambiente de atividade; 

• considerar a economia como um todo, inclusive estar em consonância com o 

que acontece no mundo, tendo em vista que os efeitos de uma crise, mesmo 

que ocorra em países distantes, pode influenciar a economia mundial como um 

todo; 

• observar os fatores de produção e a atmosfera política; 

• verificar as vantagens e desvantagens de seus concorrentes; 

• fazer uma tentativa de predição do ambiente futuro; 

Ao se elaborar o planejamento estratégico, é exigido que os administradores 

analisem o ambiente em que a empresa se insere. A empresa deve estar preparada para 

antever situações que possam causar impactos negativos em seu desempenho, e adotar 

medidas que minimizem as chances de eventos imprevistos (CERTO PETER, 1993). 

 O planejamento estratégico é fundamental para a avaliação das metas traçadas para a 

organização, sendo importante para a esquematização do controle que será desenhado na 

empresa. Este ponto de vista é corroborado por Andion e Flavia (2003, p. 27) que afirmam: 

o planejamento estratégico é um importante instrumento de gestão para as organizações na 
atualidade. Constitui uma das mais importantes funções administrativas e é através dele que o 
gestor e sua equipe estabelecem os parâmetros que vão direcionar a organização da empresa, a 
condução da liderança, assim como o controle das atividades. 
 

Percebe-se que o processo da administração estratégica resulta de uma avaliação do 

ambiente em que a empresa se insere, a formulação das estratégias e um plano para traduzir 

em ação os objetivos estabelecidos. Posteriormente, o controle estratégico tem a finalidade de 

verificar o que acontece dentro da organização, comparar o desempenho atingido com os 

resultados esperados e tomar atitudes corretivas necessárias (CERTO PETER, 1993). 

O controle estratégico, segundo Berry, Broadbent e Otley (1995), se preocupa com a 

realização das ações decididas pelos tomadores de decisão, em resposta a padrões ambientais 

percebidos no desenrolar das atividades organizacionais. 

Berry, Broadbent e Otley (1995) discorrem sobre a relevância do controle 

estratégico, afirmando que a condução estratégica da empresa não é restringida aos níveis 

gerências, mas deve estar disseminada, compreendida e praticada em todos os níveis 

organizacionais. 
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Macintosh (1994) apresenta diferenças entre as organizações no que diz respeito às 

estratégias adotadas, a estrutura e o sistema de controle: 

 

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

 

De acordo com Anthony e Govindarajam (2002, p. 10), após a formulação das 

estratégias, o “controle gerencial é o processo de implementação dessas estratégias”. A 

formulação de estratégias envolve as decisões sobre as metas da organização e a maneira 

como serão alcançadas. A função do controle gerencial é a de garantir a sua execução. 

Desta forma, salienta-se que o sistema de controle é o mecanismo que visa 

concretizar em ações às estratégias estabelecidas. 

 

 

1.2 Sistemas de Controle de Gestão 

 

 

Em se tratando de sistema, Anthony e Govindarajan (2002, p.32) afirmam que este é 

“um procedimento preestabelecido para executar uma atividade ou um conjunto de atividades; 

geralmente, as atividades são repetitivas”. Destarte, sistemas de controle seriam atividades 

que tem como objetivo controlar as atividades organizacionais, afim de que os objetivos 

sejam devidamente alcançados. 

Segundo Merchant (1998, p. 2) gestão é "o processo de integração de recursos e 

tarefas para a consecução dos objetivos organizacionais”. A gestão cuidará para que as tarefas 

Tipos de 
organização 

Características chaves 

Estratégia Estrutura Sistema de Controle 

Defender 
Busca manter e consolidar sua 

posição no mercado 
Tradicionalmente centralizada 

Foco na eficiência e com 
rígido controle 

Prospector 
Busca continuamente lançar 
novos produtos no mercado 

Arranjo gerencial orgânico e 
grupos de organização por produto 

Foco na eficácia 
acentuando inovação, 

esforço empresarial e auto-
avaliação com nível mais 

baixo 

Analyzer 
Busca ser seletivo para 

mercados estáveis e inovações 
em mercados dinâmicos 

Tradicional centralizada para 
domínio estável e orgânico em 

esferas dinâmicas 

Controle rígido e Foco na 
eficiência na esfera estável, 

e controles frouxos com 
foco na eficácia para esfera 

dinâmica 

Reactor 
Utiliza estratégias bem 

definidas, porém, obsoletas. 

Politicas e carreirismo dominam 
sobre arranjos lógicos de 

autoridade e responsabilidade 

Tratado como um mero 
sistema escrito 
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sejam executadas de maneira a utilizar os recursos corretamente, a fim de que os objetivos 

sejam alcançados. 

Segundo Gomes e Salas (2001, p. 109): 

Um sistema deve adequar-se às características do contexto social e, como conseqüência, à 
estratégia da empresa. O sistema de controle deve estar estreitamente relacionado com o 
processo estratégico, contribuindo tanto na formulação de alternativas estratégicas como no 
processo posterior de implantação dessa alternativa para facilitar a congruência da atuação 
dos administradores e das diferentes unidades com as diretrizes globais. 

 
 Em um mundo completamente competitivo e acirrado, propenso a repentinas 

mudanças e incertezas que ameaçam o delineamento de qualquer planejamento, as 

organizações são constantemente desafiadas a permanecerem “vivas”, em outras palavras, 

“controláveis”. Acolá, as organizações são, acima de tudo, formadas por pessoas. Além das 

ameaças externas, cabe a estas administrar também os conflitos humanos de origem 

comportamentais que se fazem nos seus organismos. 

 Em uma realidade complexa e ameaçadora, meios para que não se perca o controle 

organizacional e os objetivos sejam devidamente realizados. Para tanto se faz uso dos 

Sistemas de Controle de Gestão (SCG). O controle gerencial tem como objetivo servir como 

guia para que as organizações cumpram com as estratégias traçadas pelos gestores em um 

ambiente caracterizado por mudanças (AGUIAR e FREZATTI, 2007). Corroborando, Berry, 

Broadbent e Otley (1995, p.4) afirmam que o "controle de gestão é o processo de orientar 

organizações em padrões viáveis de atividade em um ambiente de mudança.” 

 Segundo Flamholtz (1996) o objetivo do sistema de controle é promover uma 

identidade entre os objetivos dos membros da organização e os objetivos da organização 

como um todo (goal congruence). 

Para Horngren et al. (2004, p. 300) o Sistema de Controle Gerencial (SCG) ”é uma 

integração lógica das técnicas para reunir e usar as informações a fim de tomar decisões de 

planejamento e controle, motivar o comportamento de empregados e avaliar o desempenho”. 

Para Henri (2006), o SCG tem a função de enfrentar as mudanças organizacionais, promover 

inovação e o aprendizado organizacional, permitindo que haja uma ligação entre as diversas 

atividades realizadas dentro da organização (AHRENS; CHAPMAN, 2007). 

 A visão abordada Henri (2006) é corroborada por Drury (2004), que afirma que o 

controle é importante para o acompanhamento das atividades desenvolvidas pelos membros 

da organização, no intuito de verificar se consistem com os planos e os objetivos 

estabelecidos. 
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 De acordo com Gomes e Salas (2001), o controle possui duas perspectivas básicas. A 

primeira aborda o controle sobre o ponto de vista financeiro, o que seria uma abordagem 

limitada. A segunda considera aspectos mais amplos como o contexto em que a empresa está 

inserida, a estratégia, estrutura da organização, comportamento, cultura e contexto 

competitivo. 

 A seguir, é apresentado o quadro 2 onde apresenta um resumo das duas perspectivas: 

Aspectos  Perspectiva Limitada Perspectiva Ampla 

Filosofia Controle de cima para baixo Controle como sistema 
Controle realizado por todos. 
Controle com atitude 

Ênfase Cumprimento Motivação, autocontrole 

Conceito de controle 
Medição de resultado baseado na análise de desvios e 
geração de relatórios Desenho, técnicas de gestão 

Desenvolvimento de uma 
consciência estratégica orientada 
para o aperfeiçoamento contínuo. 
Melhora da posição competitiva. 

Consideração do contexto social, 
organizacional e humano 

Limitado. Ênfase no desenho de aspectos técnicos. 
Normas rígidas, padrões valores monetários 

Amplo. Contexto social, 
sociedade, cultura, emoções, 
valores. 

Fundamento teórico Economia, Engenharia 
Antropologia, Sociologia, 
Psicologia 

Mecanismos de controle 
Controle baseado no resultado da Contabilidade de 
Gestão 

Formal e informal. Outras 
variáveis, aprendizado. 

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

 

Sob uma ótica mais ampla, a literatura sobre SCG passou a manifestar aspectos que 

transcendem as questões financeiras. Muitos fenômenos impactam a vida das organizações 

provocando oportunidades e ameaças. Pode-se destacar como um destes fenômenos, o 

comportamento humano.  

 

 

1.2.1 Aspectos não-financeiros nos Sistemas de Controle 

 

 

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

refere-se ao processo que resulta da inter-relação de um conjunto de elementos internos 
(formais e informais) e externos à organização que influem no comportamento dos indivíduos 
que formam parte da mesma. A atuação da administração pode ser muito importante no 
desenho de um sistema e na realização de um processo que permita influir decisivamente no 
comportamento das pessoas para que atuem de acordo com os objetivos negociados pela 
administração. 

 
 Os controles gerenciais podem ser formais ou informais. Os formais, conforme 

Horngren et al.(2000), compreendem o estabelecimento de regras e procedimentos por meio 

de manuais, sistemas de avaliação e recompensas, etc. Já os controles informais possuem 
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características naturais e derivam da cultura organizacional e das práticas de longas datas que 

acabam por se tornarem aceitas pelos funcionários (LANGFIELD-SMITH, 1997). 

 Tradicionalmente, o SCG era considerado apenas um sistema de controle formal e um 

sistema de feedback usado para monitorar os resultados organizacionais e corrigir os desvios 

(ANTHONY, 1965; HOFSTEDE, 1978 apud HENRI, 2006). Focava apenas os aspectos 

financeiros e buscava obter o controle por meio de números e medições, concentrando-se nos 

resultados econômicos.  

Com o passar do tempo foi-se percebendo a influência de outras variáveis na vida das 

empresas e uma delas era o comportamento humano, com isso, a literatura também foi 

abordando temas deste gênero como o contexto social, cultural, etc. (FLAMHOLTZ, 1985; 

GOMES e SALLAS, 2001). 

 

 

1.2.1.1 Contexto Social, Comportamento Humano e Cultura Organizacional 

 

O controle financeiro é muito importante dentro das empresas e ocupa um lugar nos 

Sistemas de Controle, contudo, também existem formas de controle não-financeiras que 

podem ser formalizados (controles de produção e comercial) ou não (cultura, valores) que 

podem ter ou não mesmo nível de relevância que os controles financeiros, dependerão do 

contexto social em que esta organização atua (GOMES e SALAS, 2001). 

 A relevância do contexto organizacional nos sistema de controle se dá pelo ambiente 

externo, que é caracterizado por fortes turbulências que produzem reflexos no contexto das 

organizações (GOMES e SALAS, 2001) 

Pode-se inferir que o cenário social em que as empresas estão inseridas como, 

tecnologia, situação econômica, situação política e preocupação ecológica irão influenciar 

fortemente nos seus sistemas de controle. Como exemplo atual, os grandes avanços 

tecnológicos que vem modificando a mentalidade e comportamento social, tem gerado nos 

sistemas de controle uma grande dependência pela tecnologia da informação (FONSECA, 

2011) 

Muito ou pouco formalizado, o controle é necessário para garantir que as atividades de 

uma empresa aconteçam de forma desejada por aqueles que a dirigem, contribuindo para a 

melhoria da posição competitiva e ao alcance dos objetivos. Para tanto, é preciso obter 

informações necessária para influenciar o comportamento das pessoas que permitirão o 
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funcionamento das engrenagens organizacionais (GOMES; SALAS, 2001; ANTHONY; 

GOVIDARAJAN, 2002; BERRY et al., 1995). 

As empresas são formadas acima de tudo por pessoas. Os interesses, metas e objetivos 

das organizações refletem os anseios daqueles que as dirigem. Esses interesses são, então, 

disseminados por todas as pessoas que a compõem. Mas as pessoas são naturalmente distintas 

entre sim, possuem culturas e interesses diferentes umas das outras e em muitos casos 

diferentes dos interesses e objetivos da organização. Destarte, o comportamento humano, 

inerente a atividade empresarial, pode se tornar uma ameaça no que diz respeito aos objetivos 

da empresa (MERCHANT, 1998). 

Os objetivos organizacionais e os objetivos individuais nunca foram compatíveis e, 

quase sempre, a realização de um é conseguida em detrimento de outro (CHIAVENATO, 

2000; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).  

 Nesta mesma linha, Filgueiras (2008, p. 16) diz que: 

O sistema de controle é definido como uma série de mecanismos projetados para aumentar a 
probabilidade de que as pessoas irão se comportar de modo a alcançarem os objetivos da 
organização. Como se observa não se trata de controlar o comportamento das pessoas de maneira 
predeterminada, mas influenciá-las a agirem de forma consistente com os objetivos da 
organização. Idealmente, o objetivo do sistema de controle é promover uma identidade entre os 
objetivos dos membros da organização (indivíduos, assim como grupos) e os objetivos da 
organização como um todo. Infelizmente, a congruência total dificilmente é alcançada. Assim, o 
objetivo do sistema é aumentar o grau de goal congruence. 

 
O goal congruence é um termo utilizado que caracteriza o propósito central do sistema 

de controle gerencial, que é buscar a congruência entre os objetivos pessoais e os objetivos 

organizacionais. 

Para Anthony e Govindarajan (2002, p. 141) 

a congruência de objetivos de um processo significa que os atos e as atitudes que este leva as 
pessoas a adotar, de conformidade com seus próprios interesses, são também do próprio 
interesse da organização. 

 

 Para Merchant (1998), o controle de pessoas contribui para que os colaboradores 

internos realizem um bom trabalho, construindo neles próprios a tendência natural de 

controlarem a si mesmos. 

 Em suma, uma das finalidades dos SCG é a harmonização dos objetivos pessoais e 

individuais com os objetivos organizacionais. 

 O Controle das Pessoas atende a três propósitos básicos: esclarecem as expectativas 

organizacionais contribuindo para que cada empregado entenda o que a organização quer; 

assegurarem que cada empregado é capaz e que eles possuem todas as condições necessárias 

para realizar um bom trabalho; e aumentar a probabilidade de que cada funcionário realizará 
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seu próprio monitoramento. Ou seja, os próprios funcionários realizarão um auto-

monitoramento e serão naturalmente comprometidos com os objetivos da organização 

(MERCHANT, 1998, p. 121). 

É mister salientar que o comportamento humano é regido por um modelo de condutas 

construído ao longo da vida das pessoas. De acordo com Hall (1997, p. 18) a cultura “[...] nos 

governa — “regula” nossas condutas, ações sociais e práticas e, assim, a maneira como 

agimos no âmbito das instituições e na sociedade mais ampla.” 

Esta visão é corroborada por Souza (1978), onde diz que a cultura pode ser dividida 

em três elementos, abrangendo diversos fenômenos interdependentes: a) preceitos 

compreendidos como conjunto de normas, valores, regulamentos, política administrativa, 

tradições, estilos gerenciais, questões formais, assim como costumes, rituais, padrões e 

aspectos informais que são seguidos tacitamente; b) tecnologia, sendo entendida como 

conjunto de instrumentos, processos, layout, distribuição de tarefas, divisão de trabalho e 

fluxo organizacional subsidiando a função técnica, metodológica científica, racional e 

operativa da organização; e c) caráter como um conjunto de expressões ativas e afetivas dos 

indivíduos da organização, manifestações subjetivas, as percepções, os sentimentos e as 

reações positivas ou negativas dos sujeitos organizacionais características dos 

comportamentos grupais. 

Arantes (1998, p. 341) afirma que a cultura é “caracterizada pelos padrões de 

comportamento, crenças, instituições, valores espirituais e materiais, predominantes numa 

sociedade, ou seja, partilhados pela maioria de seus integrantes”. 

Dentro da sociedade existem conjuntos de subagrupamentos que, mesmo se 

diferenciando em alguns aspectos, se formam devido à comunidade de padrões característicos 

e predominantes de uma cultura. Estes subgrupos são chamados de subculturas. Há também 

os grupos que são antagônicos aos padrões culturais da sociedade e que os contestam, 

chamados de contracultura. 

Dentro das organizações existem subculturas organizadas de diversas formas: por 

áreas, níveis organizacionais, departamentos, equipes, etc. Tais grupos são caracterizados por 

seus padrões de comportamento. Por outro lado, existem os grupos de contracultura, 

contrapondo os objetivos e decisões traçadas pela organização (um tipo de grupo mais crítico 

que as subculturas). 

Conforme Arantes (1998, p. 343): 

Os sub agrupamentos culturais pressupõem que na empresa haja padrões gerais de 
comportamento, mas também que haja alguns padrões de comportamento específicos, que 
não chegam a afetar o desempenho empresarial. Este “comportamento informal” (não 
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planejado) existe, mas não é o predominante na cultura das empresas válidas. Em outras 
palavras, isto significa que há compatibilidade entre os sistemas reguladores e os padrões 
culturais. Se, ao contrário, o “comportamento informal” for predominante, isto significa 
que cada um executa a atividade da maneira que julgar melhor, o que pode leva a empresa 
à ineficiência e à falta de eficácia. 

 

 Sendo assim, é necessário que as empresas intervenham no comportamento dos 

colaboradores de forma que suas escolhas e condutas não atinjam os objetivos da organização, 

prevalecendo, desta forma, a cultura organizacional. 

O conjunto de crenças, valores, pressupostos, conhecimentos e normas, difundidos nas 

organizações pelos veículos de comunicação irão representar a cultura organizacional da 

entidade. Todos estes elementos refletirão as escolhas e preferências dos gestores, que 

orientará o comportamento desejado dos colaboradores (funcionários) da empresa, bem como 

os demais líderes (SCHWARZ; NANDHAKUMAR, apud CARVALHO, 2008; ALVES, 

1997). 

Para Hofstede (1997, p.19), cultura organizacional é "[...] a programação coletiva da 

mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro". Ou seja, 

os gestores modelam as culturas organizacionais que, posteriormente, se tornam práticas dos 

demais colaboradores. 

Pode-se demonstrar a cultura organizacional da seguinte forma: 

 

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

 

Gomes e Salas (2001, p.155) acrescentam que uma cultura organizacional que 

promova a identificação das pessoas inseridas na organização, reforça uma coesão interna, 

gerando mecanismos de controle mais eficazes, já que a probabilidade de que os 

comportamentos individuais sigam numa mesma direção aumentará. 
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Afirmativa corroborada por Peters e Waterman (1982, p. 85): “quanto mais forte a 

cultura menor será a necessidade de manuais, organogramas, etc.” 

Merchant (1998) diz que o controle da cultura é destinado a estimular a vigilância 

mútua. A pressão social exercida pelos grupos dentro da organização pode reprimir outros 

grupos ou pessoas que se desviam das normas e valores da organização. 

A Cultura dentro da organização pode tanto estimular bons comportamentos quanto 

desencorajar comportamentos nocivos aos objetivos da empresa. 

Para Merchant (1998), as normas culturais podem ser incorporadas em regras escritas 

e não escritas que regem os comportamentos dos trabalhadores. Gerentes tentam criar e 

moldar a cultura organizacional de muitas maneiras. Colocam-se cinco importantes métodos 

que contribuem para a formação da cultura na organização: 

• Códigos de conduta – conhecidos também como códigos de ética, credos 

corporativos, declaração de missão e visão, ou filosofia de gestão; 

• Recompensas baseadas em grupo – Recompensas alcançadas pelo desempenho 

coletivo; 

• Transferências intra-organizacionais – O deslocamento dos gestores dentro da 

organização permite uma melhor socialização entre os indivíduos e inibi os 

objetivos dissonantes aos da organização; 

• Arranjos físicos e sociais – Pode ser entendido como o layout da organização. 

A forma como a empresa é arrumada pode contribuir com um comportamento 

previsto pela direção; 

• Exemplo de direção – Os tomadores de decisão da organização devem dar 

declarações coerentes e principalmente o exemplo, pois gostem ou não são 

modelos, referenciais aos demais colaboradores. 

Outro aspecto não financeiro relacionado ao Sistema de Controle é a Perspectiva 

Estratégica. 

 

 

1.2.2 Perspectiva da Estratégia nos Sistemas de Controle 

 

 

 O sistema de controle deve ser desenhado segundo as estratégias traçadas, com o 

objetivo de que as decisões a serem tomadas pela administração sejam facilitadas. A exemplo, 
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se uma estratégia é direcionada para uma expansão das vendas, será necessário uma maior 

ênfase no controle de custos. Se a estratégia é direcionada para a liderança de custos, maior 

ênfase será dada na formalização e indicadores quantitativos. (GOMES e SALAS, 2001) 

 A seguir o quadro 3 resume a vinculação do sistema de controle à estratégica: 

 
Tópicos Liderança em custos Diferenciação 

Sistema de 
controle 

Formalizado e rotineiro, orientado ao controle 
de custos. Pode ser rígido e refrear a 

motivação. 

Flexível e com ênfase em sistemas informais 
orientados a resultados. Controle baseado em 

seleção de pessoal promove autocontrole. 

Indicadores de 
controle 

Ênfase na eficiência. Indicadores 
quantitativos, financeiros e de produção. 

Ênfase na eficácia. Indicadores qualitativos e 
externos. 

Sistema de 
informação 

Ênfase em sistemas de custos. Medidas 
rotineiras e periódicas de custos e resultados. 

Sistemas adaptados a diferentes decisões e 
necessidades. Pouco formalizado. 

Sistema de 
incentivos 

Extrínsecos, orientados a melhoras em custos, 
produtividade, despesas. 

Intrínsecos, orientados a inovação, qualidade e 
diferenciação. 

Formulação de 
objetivos e planos 

Orientado a curto prazo. Fixação de padrões. 
Processo muito formalizado e rotineiro 

Orientado a longo prazo. Previsão de tendências 
sobre o meio ambiente. Flexível, estimulo à 

criatividade. 

Sistema de 
avaliação 

Ênfase na análise dos desvios relativos ao 
orçamento 

Análise como aprendizado para o futuro. 

Quadro 3 - Características de um sistema de controle em função da estratégia. 
Fonte: Gomes e Salas (2001, p.111)  

 

Hitt et al. (2002), tendo por base o modelo de Porter (1985), definiram a estratégia 

comparando a posição da empresa com seus concorrentes. Explicando melhor o quadro 

acima: 

• Liderança de custos: conjunto de ações que visa à produção ou o fornecimento 

de bens e serviços a menor custo, através do aproveitamento de ganhos de 

experiência, da produção em grande escala, da economia de escala, e do 

controle rígido dos custos operacionais totais. 

•  Diferenciação: oferece um produto diferenciado para o cliente, mas sem deixar 

de considerar os custos desta diferenciação. A organização está voltada para o 

desenvolvimento de produtos e serviços com características únicas dentro do 

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

do cliente à marca, os que justificam preços mais elevados.  

Os Sistemas de Controle podem ser classificados de acordo com a estrutura e 

estratégia traçada pela empresa. 
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1.2.3 Tipos de Controle 

 

 

No que tange aos tipos de controle, Gomes e Salas (2001) apresentaram quatro tipos 

com base na dimensão da organização. Eles são: o controle familiar, o burocrático, controle 

por resultados e ad-hoc. 

• Controle familiar – Empresas que tenham ênfase nas relações pessoais (sem 

necessariamente ser uma empresa familiar); Estruturas centralizadas e pouca 

utilização de mecanismos formais e financeiros; Os sistemas de controle são 

feitos por mecanismos informais, realizados pela figura do líder (geralmente o 

proprietário); Existe uma cultura de lealdade e confiança ao líder. 

• Controle burocrático – Próprio para ambientes fechados e pouco competitivos; 

Possui normas e regulamentos rígidos; Grande número de chefias, mas com 

pouca autonomia; Cultura avessa a mudanças; Controle de Gestão baseado na 

formalização da estrutura e centralizado nas decisões; Valoriza aspectos 

políticos na tomada de decisão. 

• Controle por resultado – Próprio para contextos sociais muito competitivos; 

Possui elevado grau de descentralização, aumentando a necessidade de 

controle; Formalização de procedimento e comportamento; Sistema de controle 

financeiro abrangente, fazendo uso não apenas de dados contábeis 

(financeiros); Cultura mais profissional e orientada para reduções de custos e 

para a diferenciação. 

• Controle ad-hoc – Ocorre em ambientes dinâmicos e de grande complexidade; 

Baseia-se a utilização de mecanismos não formais que promovam o 

autocontrole; Estruturas descentralizadas; 

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

Dimensão pequena; Dimensão regular; 

Contexto social geralmente estável, pouco hostil, contexto 
social muito dinâmico, pouco complexo, depende da visão 
do líder 

Relativamente hostil, bastante complexo 

Estratégia traçada pelo líder Estratégia pouco formalizada, flexível e a longo prazo; 

Estrutura organizacional muito centralizada; Elevada descentralização, organização matricial; 

Personalista, necessidade de supervisão direta Elevada profissionalização; 

Atividades rotineiras com limitada formalização Atividades desestruturadas, pouca profissionalização; 

Estilo de gerência personalista Gerência empreendedora; 

Cultura organizacional paternalista, baseada em fidelidade 
ao líder 

Cultura baseada no individualismo, busca de consenso; 

Controle burocrático Controle por resultados 

Grande dimensão; Grande dimensão; 

Contexto social pouco dinâmico, pouco hostil, não muito 
complexo 

Contexto social pouco dinâmico, muito hostil e complexo 

Estratégia de curtíssimo prazo 
Estratégia formalizada com ênfase no curto prazo e no 
mercado 

Atenção voltada para operações Estrutura descentralizada, centros de responsabilidade; 

Estrutura organizacional centralizada Grande formalização; 

Delegação sem autonomia funcional, elevada formalização 
Coordenação através de preços de transferência e 
orçamento profissional; 

Coordenação através de normas e regulamentos 

Cultura voltada para resultados; Estilo de gerência burocrática; 

Cultura organizacional paternalista; 

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

 

Não apenas a estratégia, mas a estrutura empresarial e os níveis de descentralização 

geram grandes influências nos Sistemas de Controle. 

 

 

1.2.4 Perspectiva da Estrutura no Sistema de Controle 

 

 

De acordo com Gomes e Salas (2001) a definição e clarificação da estrutura 

organizacional é fundamental para o desenho do sistema de controle. O quadro a seguir 

evidencia os tipos de estrutura organizacional  
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Tópicos Funcional Divisional Matricial 

Sistema de controle Burocrático. Resultados. Ad hoc e resultados. 

Indicadores de controle Quantitativos. Eficiência. Quantitativos. Eficácia. Qualitativos e quantitativos. 

Sistema de informação Mensuração de gastos. Resultado do centro. Não financeiro. 

Processo de Planejamento Alocação de recursos. Fundamental para avaliação. Para assegurar coordenação. 

Sistema de avaliação Importância limitada. Resultado dos centros. Resultado global. 

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

 

Estrutura Funcional – Há uma chefia para cada função e os funcionários exercem mais 

de uma função, ficando sob o mando de mais de um chefe. A organização se divide em 

diferentes funções, como: produção, administração, recursos humanos, comercial, marketing 

etc. Todos os níveis de execução se subordinam funcionalmente aos seus correspondentes 

níveis de comando funcional. 

Estrutura Divisional – Consiste na utilização de critérios de unidades autônomas ou 

divisões para a divisão do trabalho. Preferência de controle por resultados e indicadores 

relacionados à eficácia em função da descentralização. Indicado para organizações em 

ambientes mutáveis e de instabilidade (DAFT, 1999) 

Estrutura Matricial - Combina a estrutura vertical funcional, com outra estrutura 

sobreposta a ela, a dos projetos, que são as unidades de trabalho. Combina o uso de controle 

por resultados e controle ad-hoc, por conta da complexidade das atividades dos centros de 

responsabilidade 

Para Chenhall (2003), quanto maior a empresa, mais formalizado deverá ser o SCG. 

Isto se dá em função de empresas de grande porte atuarem em ambientes diversificados e de 

utilizarem tecnologias mais avançadas. Sendo assim, a descentralização se torna necessária 

nessas empresas. 

Havendo o crescimento e desenvolvimento da organização, centralizar o processo de 

decisão na cúpula empresarial se torna inviável. No intuito de sanar este problema os 

tomadores de decisão diluem o poder decisório delegando responsabilidades entre a estrutura 

organizacional. Desta forma, a “delegação de liberdade (autonomia) para tomar decisões é 

chamada descentralização” (HORNGREN et al., p. 336, 2004). 
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Gomes e Salas (2001) afirmam que quanto maior o grau de descentralização na 

estrutura organizacional, mais formalizado deverá ser o sistema de controle de gestão. Esta 

visão é corroborada por Aguiar e Frezatti (2007), pois afirmam que o nível de centralização e 

descentralização da empresa pode influenciar os sistemas de controle, ou seja, quanto maior a 

descentralização, mais difícil e dispendioso se torna controlá-la. 

 O quadro 6 estabelece demonstra as relações do sistema de controle com o grau de 

centralização e descentralização. 

Tópicos Estrutura Centralizada Estrutura Descentralizada 

Sistemas de Controle 
Pouco sofisticado. Mecanismos informais. 
Normas rígidas 

Muito sofisticado. Mecanismos formais. 
Controle financeiro. 

Indicadores de controle 
Qualitativos. Nem sempre orientados a 
resultados. 

Quantitativos. Orientados a resultados. 

Sistemas de Informação 
Orientado ao resultado global. Pouco 
orientado ao controle de responsabilidades. 

Orientado à tomada de decisões e ao controle 
da atuação dos responsáveis. 

Processo de planejamento 
Inexistente ou intuitivo. Quando ocorre pode 
ter caráter burocrático. 

É fundamental para lograr o consenso sobre 
os objetivos globais. 

Sistema de avaliação Baseado em informação não-financeira. 
Baseado em informação financeira e não-
financeira. 

  Quadro 6 - Desenho de um sistema de controle em função do grau de descentralização 
  Fonte: Gomes e Salas (2001, p. 128) 

 

Os responsáveis por setores ou áreas de uma determinada organização possuem níveis 

de responsabilidade, que podem ser classificadas como Centros de Responsabilidade. 

 

 

1.2.5 Centros de Responsabilidade 

 

 

Conforme Horngren, et al. (2004, p.302): 

Para projetar um sistema de controle gerencial que satisfaça as necessidades da organização, 
os gestores precisam identificar os centros (áreas) de responsabilidade, desenvolver medidas 
de desempenho, estabelecer uma estrutura de monitoramento e relatório, ponderar custos e 
benefícios e fornecer motivação para alcançar a congruência de metas e o esforço gerencial. 
 

 Um centro de responsabilidade “é uma unidade da organização sob supervisão de um 

executivo responsável por suas atividades” (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002, p. 180). 

 O controle é exercido de cima para baixo, ou seja, o poder de decisão e do controle das 

atividades da empresa começa na cúpula e se diluem conforme o nível de descentralização 

adotado pela organização. 

Sendo assim, nos centros de responsabilidade, os gestores tomam decisões a respeito 

de determinados problemas com base em suas próprias avaliações. Eles serão julgados pelos 



31 
 

resultados que obtiverem através das decisões que tomaram, para tanto, é preciso que sejam 

estabelecidos critérios de como medir o desempenho e coordenar a ação (CREPALDI, 2011). 

Podem-se classificar os centros de responsabilidade da seguinte maneira: 

• Centros de Custos: são subunidades responsáveis por controlar apenas os 

custos, e não as despesas (JIAMBALVO, 2009); 

• Centros de Receita: os participantes controlam as receitas, mas não o custo de 

produção ou aquisição de um produto ou serviço que estes vendam, ou o nível 

de investimento (ATKINSON et al., 2000) 

• Centros de Resultado: são utilizados para acumular as informações contábeis 

das receitas das atividades, produtos e serviços. Estas receitas podem ser de 

origem interna, referente à transferência de serviços e produtos entre unidades 

(preços de transferência) ou externa, referente ao consumidor final 

(PADOVEZE, 2007); 

• Centros de Investimento: O gestor é responsável por controlar os gastos, as 

receitas e os investimentos, normalmente limitados onde, para ser ultrapassado, 

deve ser autorizado pela alta administração. (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 

2002); 

Segue abaixo um quadro resumo das características dos Centros de Responsabilidade. 

Responsabilidade pelo 
controle Centro de Custo Centro de Receita Centro de 

Resultado Centro de Investimento 

Controlado pelo gestor Custos e despesas Receitas 
Custos, despesas e 
receitas 

Custos, despesas, 
receitas e investimentos 

Controlado pela alta 
administração 

Receitas e 
investimentos 

Custos, despesas, 
receitas e 
investimentos 

Investimentos - 

Foco para avaliação de 
resultado e desempenho 

Custos e despesas 
relativos a alguma 
meta 

Receitas em relação a 
alguma meta 

Lucro relativo a 
alguma meta 

Retorno do investimento 
em relação a alguma 
meta 

  Quadro 7 - Característica dos Centros de Responsabilidade 
  Fonte: FREZZATI et al., 2009 

 

 

1.2.6 – Ferramentas de Controle. 

 

 

 O SCG tem o objetivo de estabelecer o controle da organização em meio às diferentes 

ameaças e oportunidades. Para tanto é imprescindível o controle de seus funcionários. 

Segundo Berry; Broadbent e Otley (1995, p.4), a função principal do controle é influenciar o 
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comportamento dos colaboradores de forma desejável aos interesses da organização.  Por isso, 

“cada vez mais as organizações procuram desenvolver sistemas de controle capazes de avaliar 

o desempenho dos seus funcionários, em todos os níveis organizacionais” (CARVALHO, 

2008, p. 45). 

 Infere-se então que um sistema de avaliação deve gerar informações que irão medir o 

desempenho de todos os funcionários de uma organização (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 

2002). 

De igual forma, o sistema de avaliação é necessário para que as empresas vejam se as 

estratégias adotadas estão sendo cumpridas. Para que os objetivos sejam alcançados é 

necessário que os objetivos individuais de cada colaborador estejam sendo impetrados. 

 Tradicionalmente, os sistemas de avaliação de desempenho eram feitos de forma 

mecânica, apontando aspectos puramente financeiros. Por isso, Johnson e Kaplan (1996) 

defendem o uso de instrumentos não-financeiros para avaliação de desempenho, pois os 

financeiros não conseguem enxergar certos indicadores como motivação do cliente e a 

motivação do colaborador interno, por exemplo. Nesta linha, Kallás (2003) criticou os 

indicadores financeiros, afirmando que tais não são suficientes para garantir que a empresa 

esteja indo na direção correta, portanto, é de se esperar a utilização das duas medidas: 

financeiras e não-financeiras. 

 O quadro 8, a seguir, apresenta alguns instrumentos de avaliação que exemplificam 

medidas financeiras e não-financeiras: 

 

Tradicionais Contemporâneas 

 - Planejamento Estratégico  - Balanced Scorecard 

 - Orçamento  - Orçamento Baseado em Atividades 

 - Análise de Variação Orçamentária  - Custeio Baseado em Atividades (ABC) 

 - Técnicas Tradicionais de Custeio  - Custeio Alvo 

 - Análise de Lucratividade do Produto  - Análise de Lucratividade de Cliente 

 - Tableau de Bord  - Economic Value Added (EVA) 

 - Lucro Residual  - Análise de Ciclo de Vida do Produto 

 - Retorno sobre Investimento  - Benchmarking 

 - Análise Custo-Volume-Lucro   

 - Técnicas de Pesquisa Operacional   
Quadro 8 - Medidas Financeiras e não-financeiras de desempenho 
Fonte: Ferreira e Otley (2006) 

 

 No intuito de diminuir o escopo deste trabalho, serão abordadas apenas algumas 

dessas medidas de desempenho. 
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1.2.6.1 – Orçamento 

 

 

 Por definição, é uma ferramenta de apoio nas funções de planejamento e controle dos 

gestores, ou seja, é um plano financeiro de determinado período.  Interessante que, não apenas 

para examinar o futuro, o orçamento permite que sejam feitas avaliações sobre informações 

passadas. (HORNGREN et al., 2004) 

 De acordo com Antony e Govindarajan (2002, p. 461-462), o orçamento tem as 

seguintes características: 

• Estima o potencial de lucro; 

• É apresentado em termos monetários, embora as cifras possam ser 

fundamentadas em valores não monetários (como, por exemplo, unidades 

vendidas ou produzidas; 

• Cobre geralmente o período de um ano; 

• É um compromisso gerencial. Os executivos comprometem-se a aceitar a 

responsabilidade de atingir os objetivos do orçamento. 

• A proposta orçamentária é aprovada por autoridade mais alta do que os 

responsáveis pela execução do orçamento; 

• Uma vez aprovado, o orçamento só pode ser alterado sob condições especiais; 

• O desempenho financeiro real é comparado com o orçamento e as variações 

são analisadas e explicadas; 

As principais vantagens da utilização do orçamento empresarial são (WELSCH, 

1987): 

• Desenvolvimento do planejamento da sofisticação da administração em seu 

uso; 

• Elaboração de um plano (orçamento) realista de vendas; 

• Estabelecimento de objetivos e padrões realistas; 

• Comunicação adequada de atitudes, políticas e diretrizes pelos níveis 

administrativos superiores; 

• Obtenção de flexibilidade administrativa no uso do sistema; e 

• Atualização do sistema de acordo com o dinamismo do meio em que a 

administração atua. 
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A montagem do orçamento pode ser dividida em duas partes: etapa operacional e 

etapa financeira. A operacional consiste nos planos que proporcionam condições de 

estruturação das atividades da organização, integrando as atividades operacionais. A etapa 

financeira corresponde à tradução de todas as atividades para uma mesma linguagem comum, 

no caso a monetária. (FREZATTI, 2009) 

 Destarte, o orçamento representa uma excelente medida de desempenho, desde que 

cria um compromisso do executivo responsável com seu superior hierárquico, representando 

um parâmetro de julgamento com base no desempenho real (ANTONY e GOVINDARAJAN, 

2002). 

 

 

1.2.6.2 Custo-Padrão 

 

 

 O padrão representa estimativas ideais de performance, tornando-se um ponto de 

referência para quaisquer desprendimento de forças. Em se tratando de produção, o Custo-

Padrão vem a ser um custo ideal no qual toda a produção se empenha em manter os custos 

reais menores ou ao menos próximos do Custo-Padrão. 

 Tal visão corrobora com as palavras de Jiambalvo (2009) onde afirma que o Custo-

Padrão refere-se ao custo em que os gestores intentam ao produzir um bem ou prestar um 

serviço 

Conforme Garrison e Horeen (2001), as vantagens da utilização do Custo-Padrão são 

as seguintes: 

1. O emprego dos custos padrões é um elemento da administração por exceção, 

enquanto os custos estão dentro dos padrões, os gerentes podem se preocupar 

com outras coisas e apenas desprendem sua atenção quando as variações são 

significantes. Esta abordagem ajuda os gestores a se concentrarem em questões 

importantes; 

2. Os padrões podem promover economia e eficiência. Enquanto considerados 

razoáveis as pessoas podem avaliar seu próprio desempenho; 

3. Podem simplificar a escrituração contábil. Ao invés dos custos reais, os custos 

padrões podem ser usados como forma de contabilização; 
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4. Ajustam-se ao sistema integrado de “contabilidade por responsabilidade". Os 

Padrões estabelecem como os custos devem ser, quem deve ser responsável por 

eles, e se os custos reais estão sob controle; 

 

A análise do Custo-Padrão se dá por meio de um método chamado princípio das 

exceções (WARREN, 2008). Este método corresponde à comparação entre o projetado 

(padrão) e os custos da produção real, através desta comparação é possível encontrar 

problemas e providenciar medidas corretivas ou melhorias na cadeia produtiva. 

 

 

1.2.6.3 Custeio Baseado em Atividades - ABC 

 

 

 Para Crepaldi (2011, p. 234): 

O Activity Based Costing não é um sistema de acumulação de custos para fins contábeis, ou seja, 
não apura custos de produtos e serviços para a elaboração de balanços e demonstração de 
resultado. É um sistema de análise de custos, que busca “rastrear” os gastos de uma empresa para 
analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos “diretamente identificáveis” com 
suas atividades mais relevantes, e destas para os produtos ou serviços. Assim, é o sistema de 
informações sobre os produtos e atividades da empresa. Identifica as atividades realizadas, 
rastreia os custos para estas atividades, e estas para os produtos ou serviços elaborados. 

 

 Desta forma, o objetivo do ABC é reduzir a arbitrariedade do rateio dos custos 

indiretos realizados pelos sistemas tradicionais de custos, que rateia os custos indiretos “na 

mesma proporção das horas de mão-de-obra direta gasta ou dos materiais diretos ou através 

das unidades produzidas ou nas horas máquinas ou outro critério de rateio” (DENBERG, 

2010, p. 80). 

 A arbitrariedade dos rateios pode provocar muitas distorções no custos dos produtos, o 

ABC tenta corrigir estas distorções. Conforme Hansen e Mowen (2001) o sistema de Custeio 

Baseado em Atividades rastreia os custos para as atividades e, em seguida, para os produtos e 

outros objetos de custos. A argumentação é que as atividades consomem recursos, e os 

produtos e outros objetos de custos consomem atividades. 

 Com base nestas informações, Garrison e Horeen (2001) apresentam um modelo do 

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

 
Algumas vantagens da utilização do custeio ABC são apresentadas por Jiambalvo 

(2009): 

• Serve como uma ferramenta de controle e de gestão do processo produtivo, 

principalmente se tratando de custos e despesas indiretas; 

• Aumento da precisão no custeio, podendo levar a melhorias no controle de 

custos; 

• Evidencia os geradores de custos; 

• Serve como ferramenta para a precificação de produtos ou serviços; 

• Auxilia na contabilidade estratégica de custo; 

• Ferramenta para apoio à decisão estratégica; 

• Informação para a gestão das atividades; 

• Permite melhoria na tomada de decisão, pois os produtos deixam de ser 

“subcusteados” ou “supercusteados”. 

 Desta forma, o ABC se torna um importante sistema de custeio e que pode contribuir 

muito para o sistema empresarial, proporcionando decisões mais bem fundamentadas para a 

consecução dos objetivos da empresa. 
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1.2.6.4 – Retorno sobre Investimentos – ROI (Return on Investment) 

 

 

O ROI corresponde a “[...] taxa de retorno que os gerentes dos centros de 

investimentos podem gerar sobre os seus ativos”. Corroborando com esta visão, Jiambalvo 

(2009) afirma que o ROI é uma das principais medidas de avaliação de performance dos 

centros de investimentos. 

Conforme Denberg (2010, p. 81) “o ROI é uma medida de lucratividade simples, pois 

pode ser obtido pela divisão do resultado líquido pelo ativo total (também conhecido como 

ROA – return on assets)”. 

Com esta ferramenta é possível avaliar o desempenho dos gerentes identificando 

quanto que o investimento em ativos produz de lucros para a empresa, tendo enfim uma visão 

geral de como é/foi o desempenho das unidades descentralizadas. 

O ROI também pode ser desdobrado no produto de duas outras razões: resultado líquido sobre 
vendas e vendas sobre ativos (giro). Por meio deste desdobramento é uma medida de retorno que 
avalia eficiência, mas também uma medida de rotatividade que avalia a produtividade. 
(DENBERG, 2010, p. 81) 

 

Uma variante do ROI é o lucro residual, ou ROI residual. Neste caso, considera-se 

como retorno do investimento apenas o lucro que exceder a um custo de capital mínimo 

(PADOVEZE, 2007, p. 270). 

 

 

1.2.6.5 – Balanced Scorecard 

 

 

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

Um sistema de informação para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missão e a 
estratégia da empresa num conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e não 
financeiras que serve de base para um sistema de medição e gestão estratégica. 

 

De forma mais abrangente, Bouças e Gomes (2010, p. 16) definem esta ferramenta da 

seguinte forma: 

O Balanced Scorecard (BSC) constitui um sistema de gestão estratégica capaz de subsidiar os 
gestores com informação relevante para a realização das estratégias empresariais, incluindo a 
relativa aos ativos intangíveis, ou seja, pessoas, procedimentos organizacionais e tecnologia, que 
constituem a chave da criação de valor aos clientes, acionistas, empregados e sociedade. 
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 O processo de funcionamento desta ferramenta consiste numa interação de quatro 

perspectivas, a saber: financeira, do cliente, dos processos do negócio e do aprendizado e 

crescimento. Estes quatro enfoques se interagem num processo conhecido como Relações de 

Causa e Efeito. 

 O enfoque financeiro, que está relacionado com o desempenho financeiro (efeito) da 

empresa, mais precisamente o lucro, estão diretamente relacionado à satisfação do cliente 

(causa). Para tanto, é possível manter a satisfação e o bom relacionamento com os clientes 

(efeito) desde que os processos internos sejam eficazes (causa). Os processos internos dizem 

respeito à atividade empresarial, ou seja: produção, distribuição, qualidade, etc. para que tais 

indicadores sejam bem avaliados (efeito), é de extrema importância que haja investimentos na 

capacitação dos funcionários, bem como que tais estejam satisfeitos (efeito). 

 O quadro a seguir demonstra, de forma sintética, as quatro perspectivas do Balanced 

Socorecard: 

 

Financeira mede o impacto econômico das ações, em indicadores de crescimento, lucratividade e risco 
dos shareholders (ROI, ROA,...) 

Clientes 
mede a capacidade da organização em gerar produtos e serviços de qualidade que 
satisfaçam as necessidades dos clientes (retenção de clientes, market-share, lucratividade, 
satisfação, lealdade...). 

Processos Internos mede os processos internos que criam satisfação aos clientes e shareholders (qualidade, 
tempo de resposta...) 

Desenvolvimento 
mede o ambiente organizacional que viabiliza mudança, inovação, compartilhamento de 
informações e crescimento (clima organizacional, treinamento, conhecimento 
compartilhado...). 

  Quadro 9 - Perspectivas do Balanced Scorecard e as Relações de Causa e Efeito 
  Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 5). 

 
 Sendo assim, esta ferramenta representa um importante sistema de avaliação de 

desempenho, desde que engloba não apenas indicadores de ordem financeira, mas também de 

aspectos não-financeiros, tornando seus resultados muito mais substanciais. 

 

 

1.2.6.6 – Capital Intelectual 

 

 

 Na atualidade, o grande diferencial das empresas não é mais o volume de 

investimentos em grandes maquinários ou bens de grande porte. Vive-se hoje na era da 

inovação, sustentada por grandes idéias. Atualmente, são as idéias que geram inovações e que, 

como consequencia, avançam ou não as empresas nesta grande corrida chamada concorrência. 
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 Existem grandes corporações, com faturamentos enormes e grande soma de 

colaboradores internos que, apesar de valores contábeis expressivos, os maiores ativos que 

possuem não são mensurados e tão pouco contabilizados. Stewart (1998) afirma que o valor 

real dos ativos podem ser três, quatro ou dez vezes maior que o valor contábil de seus ativos 

físicos, referentes a uma empresa baseada no conhecimento, onde tais contribuem muito mais 

o valor de seu produto (ou serviço) final do que os ativos tangíveis. A estes elementos d difícil 

mensuração dá-se o nome de Ativos Intangíveis. 

 Conforme BARBOSA e GOMES (2002, p. 30) o capital intelectual é um “conjunto 

formado por conhecimento acadêmico e tácito de seus funcionários (C), seus processos 

facilitadores de transferência e aquisição de conhecimento (T), seu relacionamento com 

clientes, fornecedores e mercado de trabalho (R), sua capacitação em pesquisa e 

desenvolvimento(P)”. 

 De acordo com Silva (2008), não há uma definição única de capital intelectual. Em 

razão de ser um conceito novo, não há uma generalização e/ou caracterização única 

disponível na literatura. 

 Para efeito de abrangência, tomam-se como base os componentes básicos do Capital 

Intelectual segundo Edvinsson e Malone (1998): 

 

CAPITAL INTELECTUAL 

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

Capital Estrutural Estrutura organizacional, patentes, marcas, hardwares, softwares, bancos de dados, 
relacionamento com clientes, estrutura que apóia a produtividade dos empregados. 

 Quadro 10 – Componentes Básicos do Capital Intelectual 
 Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998, p.11). 

 

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997), na Sociedade do Conhecimento, a 

gestão dos ativos intangíveis é fundamental para manter a vantagem competitiva. Desta forma 

os modelos contábeis devem ser aprimorados, afim de que suas demonstrações possam 

expressar tanto medidas financeiras quanto não-financeiras. O gerenciamento dos recursos 

intangíveis se torna essencial nesta era atual, onde o conhecimento e as idéias definem o 

posicionamento das empresas no mercado. “Em outros termos, o conceito, mensuração e 

gestão do capital intelectual passam a ter grande importância na organização” (SILVA, 2008, 

p. 20). 
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1.2.6.7 Benchmarking 

 

 

 Conforme Balm (1995, p. 34), Benchmarking é a: 

Atividade contínua de comparação dos próprios processos, produtos e serviços com a atividade 
similar mais conhecida, de modo que metas desafiadoras mais atingíveis sejam estabelecidas e um 
curso de ação realista seja implementado, a fim de se tornar e continuar sendo eficientemente o 
melhor dos melhores num prazo razoável. 

 

 Ou seja, infere-se que o principal objetivo do benchmarking é o aprendizado. Sendo 

assim, esta ferramenta é uma técnica que busca uma comparação com outros concorrentes e 

através destes parâmetros de comparação, tem o objetivo de buscar a melhoria da qualidade 

dos produtos e/ou serviços. 

 

 

1.2.6.8 Medidas de satisfação do cliente 

 

 

 No mundo globalizado a competição entre as empresas são muito intensas. Além 

disso, em mercados com muitos fornecedores o grande diferencial é a satisfação do cliente, 

sendo assim, buscar a satisfação daqueles que consomem os serviços ou produtos oferecidos 

pelas organizações se torna indispensável para o alcance dos objetivos das mesmas. 

 Para Kotler (1998, p. 53), satisfação é “o sentimento de prazer ou desapontamento 

resultante da comparação do desempenho esperado pelo produto (ou resultado) em relação às 

expectativas da pessoa”. 

  Conforme Pereira (2008, p.7), as medidas de satisfação podem ser aferidas pela 

“quantidade de reclamação, de solicitação de serviços e de devoluções [...] e a quantidade de 

entregas feitas no prazo”. 

 Para Santos (2008) o atendimento do cliente não se restringe ao momento de compra, 

mas também ao pós-venda, ou seja, procurar saber a opinião do comprador com relação ao 

produto ou serviço adquirido, fortalecendo a parceria entre o fornecedor e o cliente. 
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1.2.6.9 Contabilidade 

 
 
 Por natureza, desde o início de sua estória, a contabilidade é um sistema de controle. 

Atualmente é utilizada por diversos usuários e é obrigatória a todas as empresas, sobretudo no 

Brasil. 

 Historicamente a Contabilidade nasceu pela necessidade do controle patrimonial. 

Entretanto, com o passar dos anos, houve grande evolução das grandes corporações e o 

nascimento das ciências administrativas, então a Contabilidade como ciência, se apresenta 

hoje, ainda, com um grande instrumento de controle patrimonial e, muito mais, como uma 

grande ferramenta gerencial. 

Segundo Glautier e Underdown (1986), o propósito central da contabilidade é produzir 

informações que influenciarão comportamentos, decisões e ações, caso contrário será difícil 

justificar os custos de realizá-la ou mantê-la. 

 Para Figueiredo (1995) quando a Contabilidade é usada no processo de  controle, a 

informação contábil reveste-se de  grande importância,, pois pode ser usada como medida de 

desempenho das pessoas envolvidas na  gestão das diversas áreas. 

 Concluí-se que a Contabilidade pode ser um eficiente instrumento de controle de 

gestão. Porém, sobretudo no Brasil, esta ferramenta é muito utilizada pelo governo como 

forma de fiscalização e calculo de impostos, levando diversas empresas a utilizá-la somente 

para este fim. 

 

 

1.2.6.10 – Enterprise resource planning – ERP 

 

 

Antes de tratar sobre o ERP, é importante que sejam definidos dois conceitos muito 

atuais: Tecnologia da Informação (TI) e Sistemas de Informação Gerencial (SIG). 

A Tecnologia da Informação (TI) pode ser definida com um conjunto de todas as 

formas de tecnologia utilizadas no intuito de criar, armazenar, trocar e usar informações. Os 

instrumentos que formam a TI são computadores (hardwares), programas ou sistemas 

(softwares), profissionais (peoplewares), Sistemas de Informação (SI), redes de comunicação, 

serviços, metodologias e equipamentos agregados (TURBAN et al, 2003). 
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Sobre o campo de estudos sobre Sistemas de Informação, Riccio (2001, p. 13) afirma 

que é “amplo e utiliza conhecimentos de inúmeras áreas, tais como: lógica, computação, 

teoria da comunicação, sociologia e psicologia, para apontar as mais importantes, o que lhe 

confere as características de um campo multidisciplinar.” 

De acordo com Fonseca (2008, p. 12), a Tecnologia da Informação oferece várias 

soluções que permitem o controle organizacional: “Sistemas integrados de gestão (ERP), 

aplicações de suporte a tomada de decisão (BI) e até mesmo técnicas de inteligência artificial 

(Data Mining) podem ser utilizadas como auxiliadores no controle gerencial da empresa.” 

Tratando especificamente do Enterprise resource planning (ERP), Riccio (2001, p. 

13) o define como um “sistema de informação que sincroniza, integra e controla em tempo 

real os processos de uma empresa pelo emprego da tecnologia da informação avançada.” 

 Com o ERP, além de ser possível alinhá-lo com outros sistemas ou programas de 

computador, é possível que sirva como um instrumento para solução de problemas fiscais ou 

burocráticos, como emissão de notas fiscais eletrônicas. 

 Conforme Fonseca (2011, p. 52, 53) 

Entre as mudanças mais palpáveis que um sistema de ERP propicia a uma empresa é a diminuição 
do retrabalho. Os dados são alimentados no sistema apenas uma vez, normalmente no início do 
processo (cadastramento da solicitação de compra de mercadoria ou criação do projeto) e 
trafegam em tempo real em todos os departamentos (que fazem uso dessa informação). Uma 
informação sobre a venda de mercadoria, por exemplo, pode motivar, no departamento de 
fabricação, a necessidade de disparar o pedido de compra de insumos. Tudo realizado com dados 
únicos, integrados e não redundantes. 

 

 No início da utilização da TI como forma de controle empresarial, os Sistemas de 

Informação apresentavam aplicações esparsas e isoladas. Estes sistemas eram utilizados em 

áreas destacadas como contabilidade, folha de pagamento, vendas, contas a receber, estoque e 

outros. Na década de 1960, com a introdução do computador, da linguagem de programação e 

a utilização do banco de dados, surgiram soluções parcialmente integradas que eram 

oferecidas soluções para padronização e integração de processos (Riccio, 2001). 

 Este pode ser considerado o “pai” ou talvez o “avô” do ERP. Com o passar dos anos e 

os avanços tecnológicos a idéia de sistemas integrados foi amadurecendo e participando cada 

vez mais das dinâmicas empresarias. 

Pode inferir-se que “os ERP são uma evolução natural das soluções oferecidas pela TI 

para os problemas de controle e gestão de uma empresa” (RICCIO, 2001, p. 32). 
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1.3 Setor de Indústrias Têxteis no Brasil 
 

 

A moda brasileira tem ganhado o mundo. O estilo de refletir as tradições culturais e o 

estilo de vida da nação miscigenada estimula a criatividade de designers e estilistas, como 

fibras, gemas, metais, rendas e couros. 

As criações de estilistas brasileiros tem ganhado cada vez mais espaço no mercado 

internacional de moda. São encontradas em butiques de cidades que são referências mundiais 

no mundo da moda, como Nova York, Paris, Milão, Londres, Tóquio e Pequim (APEX, 

2010). 

De acordo com a Agência Brasileira de Promoção de Exportações e Investimentos 

(APEX), em 2010, o setor de Indústrias Têxteis apresentou um faturamento de US$ 52 

bilhões, cerca de 5,5% do Produto Interno Bruto (PIB) total brasileiro, classificando o país 

como o 5º maior produtor têxtil do mundo, 2º maior empregador da indústria de 

transformação e 3º maior consumidor de denim do mundo, com um número de 

aproximadamente 30 mil empresas. Nos últimos 10 anos foram investidos US$ 13 bilhões no 

setor. A produção média de confecção é de 9 bilhões de peças por anos, 1,7 milhão de 

empregados (dos quais 75% é feminina), representando 17,5% dos empregos da indústrias de 

transformação e cerca de 5,5% 

 Mesmo com uma representatividade significativa no país, o setor vem apresentando 

resultados decrescentes quanto ao mercado internacional, conforme aponta o quadro a seguir. 

 
ANO EXPORTAÇÃO IMPORTAÇÃO 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 - Balança Comercial Têxtil e de Confecções - 2000 a 2009 (em US$ 1.000.000) 

 
Conforme demonstra o quadro 9, o saldo da balança comercial começou a declinar no 

ano de 2006. Interessante observar que neste ano, as exportações não caíram muito, entretanto 

foram as importações que cresceram. Este cenário se repete até o ano de 2009, em que há uma 
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queda nas exportações, porém, queda menor nas importações. Ou seja, o saldo continuou 

negativo. 

Na figura a seguir é demonstrado um comparativo entre o saldo da balança comercial 

no ano de 2009 e 2010. 

 
Figura 4- Balança Comercial do Setor Têxtil e de Confecção de Janeiro a Dezembro/10 
Fonte: MDIC/ALICEWEB apud ABIT, 2011 

 
 Percebe-se que as importações cresceram significativamente, enquanto que as 

exportações não cresceram nas mesmas proporções, fazendo com que o déficit na balança 

comercial cresça em mais de 60%. 

 A figura a seguir demonstra a geração de empregos formais desde o ano de 2004 até o 

ano de 2011. 
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Figura 5- Geração de empregos formais de 2004 a 2011 
Fonte: MTE-CAGED apud ABIT, 2011 

 
 A geração de empregos demonstra não ter muita relação com o desempenho 

apresentado pela balança comercial. Nota-se que no ano de 2010 foi o ano de mais 

contratações e, também, de grande crescimento das importações. É possível inferir que os 

esforços das empresas tem sido o mercado interno, provavelmente em função da valorização 

do Real, trazendo dificuldades para exportar e facilidades para importar. Oura razão pode 

estar ligada ao mercado chinês que, com seus produtos barateados, possa estar motivando as 

empresas a importar mais. 

 

 

1.3.1 Arranjos produtivos locais e Gargalos tecnológicos  

 

 

As Indústrias Têxteis de moda possuem dificuldades inerentes ao setor, chamados de 

“gargalos tecnológicos”. De acordo com a Prospectiva Consultoria e COPPETC (2001), 

gargalos tecnológicos são os fatores que inibem as atividades relativas a novos processos de 

produtos, bem como a melhoria de processos. Outros aspectos também estão associados à 

tecnologia em seu sentido mais amplo como: gestão, informação, logística e a 

comercialização pioneira. 

Conforme Gorini (2000), os gargalos da indústria têxtil que prejudicam as exportações 

são os seguintes: 
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• Com relação à grande parcela das empresas: ausência de parcerias/alianças 

estratégicas ou, ausência de redes integradas de empresas, tanto no varejo, com 

investimentos no ponto de venda para melhor expor o produto, como nas 

parcerias com fornecedores para o desenvolvimento conjunto de novos 

produtos, aquisição conjunta de matérias-primas, etapas conjuntas de produção, 

como, por exemplo, acabamento, entre outros; baixa informatização; 

dificuldades para produzir em lotes menores e baixa agilidade; comercialização 

ineficiente, pequena equipe de vendas e grande inexperiência no mercado 

internacional (poucas empresas são responsáveis pela maior parcela das 

exportações têxteis nacionais); e baixos investimentos para o desenvolvimento 

de produto e design. 

• Com relação ao Segmento de confecção: Baixos investimentos em 

modernização tecnológica. A grande informalidade prejudica sua eficiência 

produtiva, reduzindo o tamanho das empresas e a capacidade de investimento. 

No estado do Rio de Janeiro existem várias aglomerações de indústrias têxteis que 

resultam por formar pólos produtivos. São divididos e classificados da seguinte forma: Moda 

São Gonçalo; Moda Niterói; Moda Noroeste; Moda Lingerie, Praia e Fitness de Nova 

Friburgo e Região; Moda Sul Fluminense; Moda Petrópolis; Moda Cabo Frio; Moda Campos; 

Moda Rio. Estes pólos funcionam como Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (SPILs) e 

Arranjos Produtivos Locais (APLs). 

De acordo Lates e Cassiolato (2004, p. 5) a RedeSist define-os da seguinte forma: 

SPILs são conjuntos de agentes econômicos, políticos e sociais, localizados em um mesmo 
território, desenvolvendo atividades econômicas correlatas em que apresentam vínculos 
expressivos de produção, interação, cooperação e aprendizagem [...]. APLs são aqueles casos 
de sistemas fragmentados e que não apresentam significativa articulação entre os agentes. 

 De acordo com o site da do pólo de Moda Íntima de Nova Friburgo (2011), a região 

possui cerca de 900 confecções e contabiliza um faturamento anual em torno de R$ 600 

milhões. Em alguns segmentos o pólo é responsável por 25% da produção nacional. 

 Existem também muitos órgãos de apoio que oferecem cursos, feiras de negócios e 

incentivos para as exportações deste segmento. Os principais são a Associação Brasileira de 

Indústrias Têxteis (ABIT), Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 

(SEBRAE) e a Agência Brasileira de Promoção de Exportações e Investimentos (APEX). 
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1.4 Internacionalização 
 

 

A competição internacional vem crescendo com a intensificação da globalização e 

liberalização da economia. Nas últimas décadas este fato tem se comprovado em mercados 

assinalados pelos cenários de constantes mudanças. Neste processo, o mercado exterior se 

torna um admirável mecanismo de presença econômica e cultural para países que procuram 

expandir sua competitividade em outros mercados. Tais mudanças afetam e transformam 

tanto as empresas com perfil exportador quanto as que têm foco doméstico. 

Nesse contexto, o fomento à internacionalização das empresas surge como elemento 

importante nas estratégias de desenvolvimento de diversos países. Carvalho (2008) afirma que 

“a internacionalização é um processo crescente e continuado de envolvimento das atividades 

de uma empresa em outros países, proporcionando à empresa o aproveitamento das 

oportunidades de negócios do mercado externo”. 

Para Hitt, Ireland e Hoskison (2002), a internacionalização pode ser entendida como o 

processo pelo qual a empresa deixa de operar nas fronteiras do mercado nacional de origem e 

passa a explorar nos mercados estrangeiros. 

Embora se diga que a empresas entre num “processo” de internacionalização, isto não 

quer dizer especificamente que ao internacionalizar-se, a empresa embarque em estágios 

subseqüentes onde terá que galgá-los à medida que seu nível de internacionalização evolui 

(GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996). 

Porém, devido as incertezas e imperfeições de novos mercados, é típico a 

internacionalização dentro de um processo evolutivo e gradual (JOHANSON; VAHLNE, 

1977; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000 apud SOTO, 2008). 

Andersen (2002) afirma que a internacionalização faz parte de um processo estratégico 

para a maioria das empresas, já que ela estaria transferindo produtos, serviços ou recursos 

para além das fronteiras do mercado de origem. Ou seja, implicitamente, o(s) país (países) que 

serão alvos deste processo deverão ser escolhidos. 

O próximo passo seria a escolha da modalidade de câmbio. Conforme Bradley (1995 

apud ANDERSEN, 2002) a seleção do mercado internacional e o modelo de entrada 

representam as principais decisões estratégicas do processo de internacionalização. 

Goulart, Brasil e Arruda (1996) apresentam cinco estratégias utilizadas na inserção 

internacional: 
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1)  Internacionalização pela evolução da capacidade de exportação: compreende 

três estágios: a) envolvimento experimental, onde o comportamento é reativo e 

de baixo envolvimento com o mercado externo; b) envolvimento ativo, onde as 

exportações são regulares; e c) envolvimento comprometido, que corresponde à 

atuação em diversos mercados e com mecanismos variados, além da 

exportação, e implica objetivos de longo prazo. 

2)  Busca de competitividade tecnológica – característica de empresas localizadas 

em países com mercado doméstico pequeno como a Cingapura e Coréia do Sul. 

3)  Agregação de parceiros como consequência de internacionalização – empresas 

com alta capacidade de apropriação de tecnologias existentes e apropriá-las na 

produção de alta qualidade. 

4)  Consequência das vantagens competitivas do mercado doméstico – são as 

empresas multidomésticas, que a partir da rede de empresas locais usufruem da 

tecnologia, processos de produção e sistemas de controle e gestão da empresa-

mãe. 

5)  Consequência da exposição internacional – esta forma de internacionalização 

se apóia em alguns aspectos como vantagens competitivas através de 

conhecimentos específicos de negócio, tornando possível sua expansão para 

uso em outros países sem aumento nos custos; capacidade de financiar a 

expansão internacional; e expansão através de subsidiárias geralmente de maior 

porte que a matriz. 

O desenvolvimento das empresas no mercado exterior abre oportunidades de 

crescimento além dos ganhos de competitividade no mercado internacional. O processo de 

aprendizagem iniciado com as exportações é intensificado, promovendo melhores condições 

para enfrentar concorrentes no mercado doméstico. 

 Estar, fisicamente, em outros mercados, permite que a empresa tenha um 

benchmarking, contribuindo com a percepção de novos mercados e novas tendências 

tecnológicas do setor. Vale salientar que para o setor da moda, principalmente, antecipar-se a 

futuras tendências é primordial. 

 Porém, existem muitas barreiras para atingir o mercado exterior. No que tange às 

dificuldades brasileiras, Rocha (2004) explica que as principais barreiras encontradas no 

processo de negócios estão relacionados ao idioma diferente, contexto cultural, maneiras de 

ser, relacionamentos, a imagem do Brasil na mente do país em questão, maneiras de fazer 
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negócio, expectativas dos consumidores, maturidade no mercado, sistema político, sistema 

econômico, sistema regulatório e a distância geográfica. 

A competição com as empresas de primeiro mundo torna-se também um grande 

desafio. Geralmente, as empresas que já estão no mercado há mais tempo possuem mais 

recursos, tecnologia e conhecimento. Já o processo de internacionalização de empresas 

brasileiras é tardio quando comparado com a internacionalização de empresas em países 

desenvolvidos, consideradas como os primeiros entrantes nos mercados emergentes 

(ROCHA, SILVA E CARNEIRO, 2007). 

Para Borini et al. (2007), as principais vantagens das primeiras entrantes é que tais 

organizações já possuem o conhecimento sobre o mercado externo que atuam fora o fato de 

pertencerem a países de primeiro mundo, utilizando tecnologias pesadas, gerando grandes 

barreiras a entradas de novos empreendedores. 

De acordo com Bartlett e Ghoshal (1992), Canals (1994) e Dyment (1987) as empresas 

internacionalizadas podem ser classificadas da seguinte forma: 

 

Empresa exportadora 
Fase inicial do processo de internacionalização. Geralmente, as unidades operacionais ficam no 
país de origem. 

Empresa multinacional 
Pretende explorar as vantagens competitivas diversificando atividades em outros países. Tem 
como objetivo a reprodução quase exata da matriz em cada uma das filiais no exterior, criando 
forte presença local através de sensibilidade e receptividade às diferenças nacionais; 

Empresa global 
O objetivo é adquirir vantagem competitiva em termos de custos e receitas através de operações 
centralizadas em escala global, sendo que suas atividades críticas devem se concentrar em um ou 
poucos países. 

Empresa transnacional 

É a empresa que combina adequadamente uma máxima eficiência econômica, uma máxima 
capacidade de responder a mercados locais e uma flexibilidade para transmitir as experiências 
que surgem em alguns países para toda a organização. A receptividade local e as inovações são 
vistas como resultado do processo de aprendizado que engloba todos os envolvidos na 
organização. 

Quadro 12– Classificação das empresas internacionalizadas 
Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (1992), Canals (1994) e Dyment (1987) 

 

No que tange a este assunto, existem algumas teorias que norteiam o processo de 

internacionalização. 
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1.4.1 Teorias acerca do processo de internacionalização 

 

 

A discussão sobre a internacionalização pode ser limitada em duas linhas básicas de 

pensamento: uma, tendo como origem a economia e a outra a administração. De um lado, a 

internacionalização ocorre por meio de decisões objetivas e racionais, de outro lado, as razões 

são subjetivas e “não racionais” 

Conforme Florentino e Gomes (2009, p. 28), do ponto de vista econômico “se 

desenvolveram as teorias do comércio internacional e a visão macro do processo de 

internacionalização”, já na visão da administração o enfoque foi “alternativo ao propor 

explicações sobre processo que uma empresa ingressa no mercado internacional e a influência 

de atitudes, percepções e expectativas dos seus executivos”, este ultimo é conhecido com 

enfoque comportamental. 

O enfoque econômico considera as vantagens econômicas para decidir a atuação no 

mercado internacional. Conforme Proença e Ramos (2004, p. 4) esta linha procura identificar 

os custos envolvidos, como: 

fretes, contratos, custos de gerenciamento ou tarifas alfandegárias para posicionar a empresa no 
mercado global. Procura identificar vantagens comparativas para decidir onde e como atuar. Ela 
atua da forma mais lucrativa, do ponto de vista econômico. Segundo esta corrente, a empresa 
decide se exporta, faz parcerias no exterior, investe em fábricas, desenvolve centros de 
treinamento ou ocupa outra posição devido àquela que lhe oferecer o maior lucro econômico. 

 
Sobre este enfoque, Hymer (1976, apud ROCHA; BARRETO 2003), identificou três 

razões para se realizar o investimento no exterior: neutralizar os concorrentes, explorar 

vantagens competitivas ou diversificar-se. 

Os teóricos da corrente de custo de transação defendem o mesmo princípio de 

racionalização, em que as decisões de investimento direto no exterior resultam da escolha de 

estruturas intermediárias já existentes no mercado ou da própria estrutura. Em outras palavras, 

o investimento direto no exterior ocorreria quando utilizar a própria estrutura (internalização) 

fosse mais vantajoso, em se tratando de custos, do que utilizar a estrutura de intermediários 

(ROCHA; BARRETO, 2003). 

A corrente do Enfoque Econômico é dividida entre a Teoria do Poder de Mercado, 

Ciclo do Produto, Internalização e Paradigma Eclético. Contudo, no intuito de reduzir o 

escopo do trabalho e o fato das empresas serem de porte pequeno e médio, serão detalhadas 

apenas as correntes do enfoque comportamental. 
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1.4.1.1 Correntes teóricas sob o enfoque comportamental 

 

 

 De acordo com Rocha e Barreto (2003, p. 32), o trabalho de Aharoni (1966) 

demonstrou que o processo de investimento direto no exterior não ocorria de forma racional e 

calculada, mas sim por decisões isoladas. A pesquisa evidenciou que “fatores externos à 

própria decisão de investimento podiam impactar fortemente sobre a mesma”. 

 

 

1.4.1.1.1 Modelo de Uppsala e Inovação de Mercado 

 

 

Na década de 70, pesquisadores da Universidade de Uppsala começaram a se 

interessar pelo processo de internacionalização das empresas suecas, focando em como 

escolhiam os países para expansão de seu mercado e a forma de ingresso até eles (HEMAIS e 

HILAL, 2002). 

 Um pressuposto desta escola é que a razão da internacionalização ocorre por 

conseqüência da necessidade de crescimento. Ou seja, quando o mercado local está saturado e 

não apresenta grandes oportunidades de expansão, é hora de buscar novos horizontes além das 

fronteiras domésticas. 

 É também um pressuposto deste enfoque a internacionalização ocorrer por meio de 

uma seqüência lógica e cumulativa, onde cada estágio proporcionará aprendizagem e 

aperfeiçoamento necessário para o avanço em novas etapas. Esta afirmativa se dá em função 

das incertezas e ameaças geradas pelo desconhecido, como por exemplo: “falta de 

conhecimento das condições de negócios locais, clientes, procedimentos burocráticos, 

flutuações das taxas de câmbio, barreiras tarifárias e não-tarifárias, como obter informação e 

[...] distância considerável da matriz (HEMAIS e HILAL, 2002, p. 112). 

A escola Nórdica, especialmente a Escola de Uppsala, desenvolveu 4 estágios de 

internacionalização: 

 
Estágio 1 não existem atividades regulares de exportação; 
Estágio 2 a exportação é feita por representantes independentes; 
Estágio 3 estabelecimento de uma subsidiária de venda no exterior; 
Estágio 4 unidades de operações no exterior; 

 Quadro 13– Estágios de Internacionalização conforme Escola de Uppsala. 
 Fonte: adaptado de Hemais e Hilal (2002) 
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Conforme Johanson e Vahlne (1977) essa seqüência de estágios representa o 

comprometimento crescente de recursos com o mercado. Ela indica as operações que se 

diferenciam em função da experiência acumulada. 

  Conforme Figueiras, Sequeira e Gomes (2006), em 1990, a partir deste, o modelo foi 

revisto. Surgiram então os padrões de comprometimento e de conhecimento do mercado. 

Conforme estes autores (2006), o primeiro diz respeito ao compromisso de aplicar recursos no 

exterior, já o segundo é o entendimento do funcionamento das operações no mercado 

estrangeiro. 

Pode-se dizer que os dois padrões apresentados representam, em simultâneo, 

conhecimentos ascendentes a que vão correspondendo compromissos crescentes, funcionando 

como estágios sucessivos de progresso através de experiências cumulativas. 

 Ou seja, para estabelecer um comprometimento com o mercado, é preciso ter 

conhecimento dele e, à medida que o comprometimento é gerado e aprofundado, novos 

conhecimentos são gerados, que podem promover desenvolvimento deste compromisso ou a 

extinção dele, caso o conhecimento aprofundado gere perspectivas negativas até então não 

identificadas. 

De acordo com SILVA (2000) 

A passagem ao compromisso comercial local vai possibilitar um conhecimento específico 
pela vivência do contacto dos consumidores e um primeiro conhecimento "por contacto" com 
as características da oferta (ainda não "vivida") pelos sinais da concorrência imposta pelos 
outros produtores presentes no mercado. É esse conhecimento que, se der sinais favoráveis, 
incitará ao compromisso de produção local. 

 

  Estes padrões estão diretamente relacionados com outro modelo do enfoque 

comportamental: o Modelo de Inovação: 

Para o modelo de Inovação, a internacionalização ocorre numa seqüência determinada de 
estágios em rumo aos mercados que apresentem maior distância psicológica. Entende-se por 
distância psicológica a diferença entre o país de origem e o país estrangeiro em termos de 
desenvolvimento, nível e conteúdo educacional, idioma, cultura, sistema político, entre outros 
(FIGUEIRAS, SEQUEIRA e GOMES, 2006, p. 4). 

 
Corroborando, Hilal e Hemais (2002, p. 112) afirmam que a distância psicológica ou 

distância psíquica, está relacionada com as diferenças entre o país de origem em termos de 

“desenvolvimento, nível e conteúdo educacional, idioma, cultura, sistema político, entre 

outros [...]”. 

Conforme Proença e Ramos (2004), outros autores como Barlett e Ghoshal (1992), 

Doz et al. (2001), Canals (1994) e Dyment (1987), consideram o desenvolvimento de uma 

organização no contexto do comércio mundial. As empresas atuam sobre os mercados de 

cinco formas: 
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Mercado Doméstico 
O alvo das empresas é seu próprio país, seja porque ainda encontra espaço no 
mercado, seja por desconhecerem os caminhos externos. 

Mercado de Exportação 
Primeiro estágio da internacionalização onde empresas buscam ganhar experiência. É 
marcado por um período de adaptação (produtos, serviços, estrutura e conceitos). É 
comum empresas se apoiarem em um parceiro total. 

Mercado Internacional 
As empresas abandonam os intermediários e buscam maiores vantagens competitivas, 
criando estruturas locais, seja na operação ou no marketing. 

Mercado Multinacional 
Estágio onde as empresas conseguem se identificar com os consumidores de cada 
local onde estão estabelecidas. Estão mais experientes e sua comunicação com o 
mercado ocorre como se fossem empresas nativas. 

Mercado Global ou 
Transnacional 

Estágio definido por um reconhecimento de que existem fatores culturais universais 
que independem de cada país e, por outro lado, de que há alguns fatores específicos 
que vão delinear o uso e a forma dos seus produtos e serviços, de modo a 
representarem uma característica local. É um estágio onde as empresas concentram-se 
na alavancagem de ativos, experiência e produtos globalmente e de adaptação ao que 
é único e diferente em cada país. 

  Quadro 14– Atuação das empresas no mercado 
  Fonte: Adaptado de Proença e Ramos (2004)  

 

 A Escola Nórdica ampliou seus estudos e desenvolveu a Teoria dos Networks. 

 

 

1.4.1.1.2 Networks 

 

 

Uma evolução do pensamento da Escola Nórdica é o desenvolvimento da perspectiva 

das networks industriais (HILAL; HEMAIS, 2002). Conforme Andersen e Johanson (1997) as 

forças competitivas de empresas altamente internacionalizadas criam diferentes formas de 

entrada em outros países, diferentemente do modelo de entrada gradual de Uppsala, porém, 

isto só é possível através das redes de relacionamento (networks) existente nos países a serem 

servidos, pois através destas redes será possível acumular experiências e conhecimento no 

intuito de determinar o mercado e a melhor forma de atuação neste (ANDERSSON; 

JOHANSON, 1997; JOHANSON; MATTSSON, 1988). 

 De acordo com Hilal e Hemais (2002) “a teoria sugere que o grau de 

internacionalização de uma firma reflete não somente os recursos alocados no exterior, mas 

também o grau de internacionalização da network em que ela está inserida”. 

 Esta visão é corroborada por Andersson e Johanson (1997), onde afirmam que a teoria 

explica o processo de internacionalização dando ênfase nos laços cognitivos e sociais entre o 

país de origem e o mercado externo na qual a empresa deseja fazer negócios. 

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

internacionalização. 
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Enfoque Teoria Principal autor Idéia básica Força motora 

Econômico 
 
 
 

Poder de Mercado S. Hymer (1960) 

Firmas operam no exterior 
para controlar outras empresas 
e usar suas vantagens 
competitivas 

Alargamento das collusive 
networks e restrições à 
concorrência em cada 
mercado 

Ciclo do Produto R. Vernon (1966) 

Firmas inovam em seus 
mercados locais e transferem 
produção de produtos menos 
sofisticados para países em 
desenvolvimento, isto é, 
produtos maduros são 
produzidos em países em 
desenvolvimento 

Procurar locações que 
apresentem menores 
custos para tecnologias 
estáveis 

Internalização 
P. Buckley , 

M. Casson (1976) 

Firmas internalizam mercados 
quando custos de transação de 
uma troca administrativa são 
menores que os custos de 
mercado; assim, aumenta a 
eficiência coletiva do grupo 

A expansão ou contração da 
produção internacional 
depende de mudanças nos 
custos de transação de 
operar em um conjunto 
maior de mercados, 
comparados com os custos 
de coordenar diretamente as 
transações. 

Paradigma 
Eclético 

J. Dunning (1988) 

Firmas operam no exterior 
quando têm vantagens 
competitivas em propriedade 
(O), localização (L) e 
internalização (I) 

Uso da OLI no processo de 
internacionalização da 
empresa 

Organizacional 

Escola de Uppsala 
J. Johansson, 

J. E. Vahlne (1977) 

Distância psíquica, 
internacionalização 
incremental e networks 

Envolvimento crescente da 
firma a partir do aumento 
do conhecimento sobre a 
nova localização 

Escola Nórdica S. Anderson Empreendedorismo 

Papel do empreendedor 
como fundamental no 
processo de internalização 
de firmas 

Quadro 15– Resumo das principais teorias sobre internacionalização 
Fonte: Adaptado de Hemais e Hilal (2004, p. 36) 

 

Dunning (1988) considerou a importância da utilização dos dois enfoques, 

comportamental e econômico, integrando-as afim de melhor entendimento da firma 

multinacional. 

 

 

1.5 – Controle gerencial em ambientes internacionalizados 
 

 

A competição de mercado em diversas áreas e regiões agrega valor ao produto e/ou 

serviço da empresa, e a complexidade deste processo leva a uma série de reflexões. Porém, a 

expansão das atividades para mercados longínquos requer cuidados e estudos que levem em 

consideração diversos fatores como público-alvo, cultura, possíveis dificuldades, estrutura, 

etc. 
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O contexto social mais internacionalizado, aberto e dinâmico gera maiores 

dificuldades em prever as mudanças e identificar os seus impactos, tornando difícil o 

planejamento e controle das atividades (GOMES; AMAT, 2001). 

Segundo Otley (1994), administrar mudanças se torna uma habilidade gerencial 

completamente necessária. Para servir como guia neste “mar” de incertezas e desafios e 

contribuir para o sucesso gerencial, o instrumento necessário é o sistema de controle 

gerencial. 

Em se tratando das dificuldades inerentes à internacionalização das empresas, ressalta-

se a diferença cultural existente entre os países. As pessoas são diferentes e a forma de reação 

que estas têm ante as tomadas de decisão da empresa também são diferentes, bem como, a 

reação em função das medidas tomadas relativas ao controle. 

Considerando como a cultura organizacional influencia na eficiência do SCG, 

Birnberg e Snodgrass (1988) levaram em consideração como os indivíduos reagem ao sistema 

de controle, que pode causar em alguns estímulos e em outros desmotivação. 

A cultura organizacional pode ser considerada como uma variável independente do 

contexto do controle, assim como o ambiente externo e a estrutura organizacional, de acordo 

com a visão de Flamholtz e Tsui (1985). 

 Percebe-se então que o aspecto cultural compreende uma das dificuldades relacionadas 

ao processo de internacionalização. 

Em se tratando de estratégia, Maciariello e Kirby (1994) comentam sobre a relevância 

da estratégia adotada pela empresa ao operar internacionalmente, possibilitando a 

determinação dos fatores-chaves de sucesso relevantes para aquela estratégia. 

Comentando ainda sobre estratégia, Carvalho (2008) discorre sobre a importância do 

sistema de controle ser mais flexível, utilizando mecanismos formais e informais, tornando 

possível a adaptação das estratégias e estruturas organizacionais às demandas de mercado. 

Outra dificuldade está relacionada com o ambiente organizacional. Merchant (1998) 

chama a atenção que deve ser prestada ao ambiente institucional de cada país, apontando 

questões como sistema legal, estrutura sindical, relações trabalhistas, organização do sistema 

financeiro, porte do mercado financeiro e normas contábeis vigentes O autor (1998) também 

destaca o aspecto econômico, alertando que riscos/incertezas dos negócios de natureza 

político-econômica, a disponibilidade, qualificação e mobilidade da mão de obra são 

elementos do ambiente econômico de cada país e que também merecem atenção. 
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Otley (1994) identifica as principais mudanças ambientais como o aumento da 

incerteza, o tamanho das organizações, concentração de alianças e o declínio da indústria 

manufatureira. 

Em se tratando de controle, o tamanho das empresas pode demandar diferentes formas 

de sistemas. De acordo com Merchant (1998) o controle de uma multinacional é muito mais 

complexo que uma empresa familiar em função de: 

• apresentarem uma estrutura estabelecida em três dimensões: funcionais 

(produção, marketing), por linha de produto e geográfica, exigindo que a 

empresa se adapte seus SCG nas diferentes localidades em que estiver inserida 

(subsidiárias); 

• problemas com a determinação do preço de transferência; 

• grande assimetria informacional geralmente existente entre a gerência central e 

o pessoal dos negócios no exterior, podendo limitar o uso de controles de ação 

para a administração central; 

• dificuldades inerentes à distância, fusos horários e de idioma; 

• problema cambial; 

 

 Além das dificuldades da determinação do preço de transferência doméstico, Anthony 

e Govindarajan (1998) incluem dificuldades na determinação do preço de transferência no 

exterior como: questões tributárias (diferenças entre as taxas de imposto de renda), 

regulamentos governamentais que possam restringir à forma de determinação do preço de 

transferência, controles de câmbio que limitem os montantes de importação, a acumulação de 

fundos em determinados países e a existência de join ventures que podem restringir a 

liberdade da organização em virtude da resistência da parceira estrangeira em incorrer em 

eventuais prejuízos. 

 O problema do câmbio, conforme Martinewski e Gomes (2001), está ligado às 

operações das empresas multinacionais serem realizadas em diversas moedas, e cada moeda 

sofre variações em relação à moeda da matriz. Estas variações geram problemas no processo 

de avaliação das subsidiárias. 

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

Os principais autores utilizados na literatura parecem concordar que a administração de uma 
unidade localizada no exterior não pode ser responsabilizada pelos ganhos/perdas decorrentes, 
tanto da conversão das demonstrações, quanto das operações feitas por ela em moeda 
estrangeira. Isto, porém, não quer dizer que não devam existir mecanismos que meçam o 
desempenho dos gerentes destas unidades, em termos da qualidade de suas decisões. 
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Conforme Oliveira (2009), uma questão emerge sobre a discussão dos sistemas de 

controle gerencial em organizações internacionalizadas, que se refere à sofisticação dos 

controles. Este autor (2009) afirma que quando uma empresa se internacionaliza ela pode 

passar a ter que efetuar controles não antes existentes. Entretanto, Martinewisk e Gomes 

(2003) estudaram nove casos de empresas brasileiras internacionalizadas e concluíram que em 

determinadas circunstâncias a internacionalização não demanda complexidade e sofisticação 

nos sistemas de controle gerencial. 

 

 

1.6 Pesquisas já realizadas sobre o tema 

 

 

 Este tópico tem por objetivo discorrer sobre alguns estudos já realizados sobre o tema. 

 Após o governo Collor as empresas brasileiras foram impulsionadas a se 

internacionalizarem para se manterem competitivas. Desde então muitos trabalhos sobre o 

processo de internacionalização das empresas tem emergido através de pesquisas científicas. 

 Foi realizado um quadro resumo contendo os resultados obtidos por cada uma das 

pesquisas. 
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Quadro 16– Pesquisas já realizadas sobre o tema 
Fonte: O autor. 

 

 Estes trabalhos abordaram o impacto da internacionalização sobre os sistemas de 

controle gerencial e já foram escritos por Filgueiras (2008), Carvalho (2008), Silva (2007), 

Florentino e Gomes (2009), Ferreira, Oliveira e Gomes (2009), Conceição, Vieira e Gomes 

(2011) e Silva e Gomes (2011). 

Houve também outros trabalhos relacionados ao setor de Indústrias Têxteis. Felizardo, 

(2008), desenvolveu um estudo descritivo com 70 empresas da região de Nova Friburgo, 

objetivando analisar as estratégias das confecções. 

Segue abaixo alguns resultados obtidos: 

Empresa Ramo de 
Negócio 

Estágio da Internacionalização Impacto do Processo da Internacionalização 

Marcopolo S.A. Indústria 
A empresa se encontra no estágio 4 
do modelo Uppsala e no estágio 6 
referente ao modelo     I-M 

o sistema de controle de gestão atende aos 
fundamentos teóricos. Devido ao processo de 
internacionalização houve adaptações e alterações 
nos sistemas de controle gerenciais, motivo pela 
qual a empresa está investindo na implantação do 
sistema SAP. 

Sabó Ltda Indústria 

Empresa Global. "Queimou” as 
etapas estabelecidas no modelo de 
Uppsala. A networks permitiu que a 
empresa prospectasse novos 
negócios em outros países. Não 
conseguiu seguir o modelo de ciclo 
de vida do produto. 

A internacionalização provocou mudanças nos 
sistemas de controle gerencial. 

Rio Segran Indústria 

Empresa Exportadora. Encontra-se 
no estágio 2 de exportação pois é 
feita através de representantes 
independentes. 

Não exigiu complexidade nem alterações 
significativas do sistema de controle gerencial 

Spoleto 
Indústria 

Alimentícia 

A empresa possui diversas unidades 
espalhadas na Europa e América do 
Sul. 

Não houve total adaptação dos sistemas de 
controle gerencial, ao novo contexto de maneira 
que, sua sofisticação, pode não ocorrer 

Marisol 
Moda e 

Vestuário 

A empresa se encontra no segundo 
estágio do processo de 
internacionalização, que é o de 
presença local. 

O SCG espelha grandes modificações para lidar 
com o fenômeno da internacionalização, como a 
adoção da filosofia Lean Manufacturing, do 
processo decisório participativo, mediante a 
utilização de instrumentos de gestão participativa, 
que incluem, como o controle da Qualidade Total 

Anika Brasil,     
Nut Brasil e 
Miss Poliana 

Moda e 
Vestuário 

As empresas encontram-se no 
estágio 1 do modelo Uppsala- 
exportadoras 

As empresas estudadas neste trabalho não 
alteraram seu controle gerencial devido ao 
processo de internacionalização 

DeMillus 
Moda e 

Vestuário 

Encontra-se no estágio 1 do modelo 
de Uppsala. A internacionalização 
ocorreu em função da demanda de 
clientes (Networks) 

O alto padrão de qualidade exigido gerou 
aperfeiçoamento dos sistemas de produção, 
dificuldades com a logística foram superadas e o 
câmbio requereu mudanças nos sistemas 
financeiros 
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• das empresas que possuem funções especializadas, aquelas áreas que 

costumam ter maior atenção são a área de Produção (86,4%), Vendas (67,8%) 

e Compras (71,2%); 

•  76,2% das empresas possuem computadores e os principais usos dos 

computadores nestas empresas são para Gestão (88,9%), Produção (63%) e 

Internet (90,1%); 

•  70,5% das empresas entrevistadas utilizam ferramentas para auxiliá-las na 

gestão empresarial, na maior parte dos casos, Gestão de Caixa (61,9%), Gestão 

do Estoque (52,4%), Controle de Custos (63,8%), Mão-de-obra polivalente 

(70,7%) e sistemas de Parceria com Clientes/Fornecedores (64%); 

• de acordo com 66,7% dos entrevistados a Contabilidade é terceirizada; 

•  98,1% dos entrevistados consideram importante inovar produtos, serviços e 

aspectos da organização, e acreditam que isto é um diferencial competitivo ao 

longo do tempo; 

Conforme estudo realizado por Borin (2006) que pesquisou sobre os arranjos 

produtivos locais de Nova Friburgo, a administração da indústria de confecção ainda é muito 

familiar, sendo que em boa parte dos casos analisados, a gestão e o controle da produção são 

realizados por membros familiares. 

 Finalizando, Pinto (2009) estudou o a internacionalização de uma empresa do setor de 

moda praia no Brasil. Algumas informações extraídas da análise dos dados: a exportação foi 

iniciada pela procura de clientes e contaram com o apoio do Banco do Brasil para tratar dos 

assuntos burocráticos; e buscam exclusividade dos representantes comerciais do exterior.  
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA 
 

 

O objetivo desta seção é explicitar o caminho percorrido pelo pesquisador para a 

conclusão dos objetivos propostos neste trabalho, apresentando aspectos como o 

enquadramento metodológico, delimitação da pesquisa e coleta dos dados. 

 

 

2.1 Enquadramento Metodológico 
 
 

Conforme Cervo, Bervian e Silva (2007, p.27), “o método é a ordem que se deve 

impor aos diferentes processos necessários para atingir certo fim ou um resultado”. Segundo 

Ribas (2004, p. 13), “o método científico é um conjunto de etapas, ordenadamente dispostas, a 

serem vencidas na investigação de uma verdade, no estudo de uma ciência ou para alcançar 

determinado fim”. 

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa pode ser definida como exploratória. De 

acordo com Gil (2002, p. 41) a pesquisa exploratória “tem como objetivo proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a constituir hipóteses”. 

Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63) destacam que este tipo de pesquisa “realiza descrições 

precisas da situação e quer descobrir as relações existentes entre seus elementos 

componentes”. Vergara (2003) afirma que o estudo exploratório, por obter esta natureza de 

exploração e sondagem, não utiliza-se de hipóteses, entretanto, isto não eximi a possibilidade 

de surgirem no decorrer ou no término do estudo. 

O presente trabalho também pode se enquadrar no subtipo exploratório-descritivo, que 

é definido da seguinte forma: 

[...] estudos exploratórios que procuram descrever completamente um determinado fenômeno. 
A preocupação pode ser com uma unidade de comportamento, como no estudo de um caso, 
para a qual análises empíricas e teóricas são feitas. Os procedimentos de amostragem são 
flexíveis e pouca atenção é geralmente dada ao caráter representativo sistemático (TRIPODI 
et al., 1975, p. 65-66). 

 
Ribas (2004, p. 23) afirma que quando a pesquisa descritiva assume forma 

exploratória, “seu objetivo é familiarizar-se com o fenômeno ou obter nova percepção dele a 

fim de descobrir novas idéias. Vergara (2003) acrescenta que este subtipo de pesquisa é 

utilizado onde há pouco conhecimento realizado sobre o assunto. 
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Quanto à lógica, o trabalho pode ser considerado dedutivo. De acordo com Ribas 

(2004, p. 19) o método dedutivo “parte dos princípios considerados verdadeiros e 

indiscutíveis (premissas) para chegar a conclusões específicas”. Para Martins (2000, p. 20) 

este método “tem como objetivo a descrição das características de determinada população ou 

fenômeno, bem como o estabelecimento de relações entre variáveis e fatos”. A pesquisa 

proposta se enquadra neste método porque é feito levantamento teórico através de estudos 

bibliográficos que são, posteriormente, testados com estudos de caso. Para Martins (2000, p. 

28) o estudo de casos “dedica-se a estudos intensivos do passado, presente e de interações 

ambientais de uma (ou algumas) unidade social”, que pode ser o indivíduo, um grupo de 

pessoas, uma instituição, uma comunidade, etc. 

Quanto ao processo de pesquisa, este trabalho possui uma abordagem qualitativa, pois 

“não emprega procedimentos estatísticos como centro do processo de análise de um 

problema” (RIBAS, 2004, p. 14).  Ou seja, tem caráter subjetivo, examinando e refletindo as 

percepções para obter, sobretudo, um entendimento de atividades sociais e humanas 

(COLLIS; HUSSEY, 2005). 

O resultado caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois é conduzido a aumentar o 

conhecimento de questões gerais com o propósito de aplicar suas descobertas a um problema 

específico existente (COLLIS; HUSSY, 2005). 

 

 

2.2 Delimitação da pesquisa 
 

 

A delimitação do setor de Indústria Têxtil do setor da moda feminina se deu por ser 

um importante segmento da indústria brasileira, tendo grande representatividade no mercado 

exterior e que colabora com a geração de empregos e com parcela representativa do Produto 

Interno Bruto nacional. 

Inicialmente, através da internet, foi buscado algum site ou endereços eletrônicos para 

que as empresas pudessem ser selecionadas. Encontrou-se o site da Associação Brasileiras de 

Indústrias Têxteis (ABIT). Após a efetivação de um cadastro, foi possível realizar filtros de 

pesquisa, quais foram os seguintes: Indústrias Têxteis do Rio de Janeiro que exportam 

freqüentemente. Como resultado, fora obtido um total de 39 empresas. Destas, foi feito novo 

filtro, eliminando empresas que não eram da indústria de moda feminina e aquelas que não 

possuíam site. Desta forma, a amostra foi limitada para 19 empresas. 
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Da amostra selecionada apenas 4 empresas aceitaram participar da pesquisa. No 

intuito de aumentar a amostra, o pesquisador viajou para Nova Friburgo para tentar um 

contato pessoal com as empresas. Foi realizado contato com o senhor Paulo Chelles, 

presidente do Sindicato de Indústrias Têxteis de Nova Friburgo (SINDVEST) e dono da 

Dechelles, no intuito de ele indicasse novas empresas que se enquadrassem nos parâmetros da 

pesquisa. Foram sugeridas 4 empresas, e 3 delas aceitaram participar do estudo. 

 

 

2.3 O motivo da escolha da empresa e as dificuldades encontradas 
 

 

O interesse sobre o tema surgiu dos seminários ministrados nas aulas de Controle de 

Gestão, do curso de Ciências Contábeis da Universidade Estadual do Rio de Janeiro (UERJ). 

As Indústrias Têxteis tornaram-se objeto de interesse do pesquisador em função de 

serem um dos primeiros segmentos de negócios a utilizarem máquinas em seus processos 

produtivos, marcando o início da era industrial e do capitalismo como é até os dias de hoje. A 

curiosidade foi a principal razão pela escolha deste segmento. 

Após o referencial teórico estar concluído, foi feito contato com todas as empresas 

selecionadas na amostra, e a partir de então diversas dificuldades começaram a surgir. 

Primeiramente pela distância, pois a maioria das empresas está localizada na região serrana do 

estado Rio de Janeiro; a falta de tempo dos responsáveis que poderiam responder à pesquisa; a 

falta de interesse pelos mesmos, a percepção obtida é que pouca importância é dada para a 

pesquisa científica; a dificuldade de encontrar os responsáveis nas dependências da empresa. 

Das organizações que foi feito contato, apenas 4 responderam positivamente. No 

intuito de obter melhores resultado, o pesquisador aumentou sua amostra para 22 empresas. 

Estas possuem grande representatividade no setor. Uma apresentou dificuldades para elaborar 

as respostas e outra disse que não faria. Ainda assim, foi enviado questionário e ofício do 

mestrado da UERJ, via correio, no intuito de obter alguma resposta positiva, porém não se 

obteve retorno. 

Foi feito também tentativa presencial na região serrana, no intuito de aumentar a 

amostra obtida. O resultado foi a ampliação de número de empresas pesquisadas: de quatro 

para sete. 
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2.4 Coleta e tratamento dos dados 
 

 

Para obtenção dos dados foi utilizado o método de estudo de caso. Segundo Ribas 

(2004, p. 24) “o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou 

poucos casos, permitindo um amplo e detalhado conhecimento a respeito”. 

Gil (2002, p. 54) afirma que o estudo de caso possui diferentes propósitos como 

explorar situação cotidianas não bem definidas; “preservar o caráter unitário do objeto 

estudo”; descrever o contexto do estudo que está sendo feito; formular hipóteses ou “formular 

hipóteses ou desenvolver teorias; e explicar variáveis causais de determinado fenômeno [...]”. 

Conforme Selltiz et al. (1967 apud GIL, 2002, p. 41) as pesquisas exploratórias, na 

maioria dos casos, envolvem “(a) Levantamento bibliográfico; (b) entrevistas com pessoas 

que tiveram experiências práticas com o problema pesquisado; e (c) análise de exemplos que 

“estimulem a compreensão” 

Embora flexível, os estudos exploratórios assumem forma de pesquisa bibliográfica e 

de estudos de caso (GIL, 2002) 

Os dados foram obtidos através de questionário com perguntas fechadas e abertas. 

Deu-se preferência pela sua utilização por meio de entrevista pessoal ou por telefone. A 

entrevista pessoal caracteriza-se pela presença do pesquisador no momento em que o 

respondente faz a respostas. O entrevistador faz as perguntas e anota as respostas do 

respondente. A entrevista telefônica ocorre da mesma forma, porém, a comunicação é 

realizada por linha telefônica (MOURA; FERREIRA, 2005). 

Foi dado preferência para este método pois permite “maior flexibilidade na obtenção 

das respostas pois o entrevistador tem condições de clarificar as perguntas que por acaso não 

tenham sido compreendidas pelo entrevistado, assim como obter respostas mais completas” 

(MORA; FERREIRA, 2005, p. 70). 

O questionário é composto das seguintes partes: 
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Parte 1 Perfil da Empresa Constituição, nº de funcionários, faturamento, lucro líquido, mix de 
produtos, etc. 

Parte 2 Estratégia e Planejamento Como é feito, por quem, se é divulgado e como são feitas as avaliações. 

Parte 3 Estrutura Como é composta, como é o nível de autonomia, se existe centros de 
responsabilidade, etc. 

Parte 4 SCG Orçamento, Sistemas de Custeio, ROI, Balanced Scorecard, Benchmarking, 
Capital Intelectual, Contabilidade e cultura. 

Parte 5 Processo de 
Internacionalização 

Correntes teóricas sob o enfoque econômico e sob o enfoque comportamental.  

Parte 6 SCG em ambientes 
internacionalizados  

Alterações que a internacionalização pode gerar nos SCG.  

Quadro 17- Composição do questionário 
Fonte: o autor. 

 

No quadro a seguir é evidenciado a relação das entrevistas contendo o nome do 

entrevistado, cargo, tempo de empresa, data da entrevista e a forma com que foi feita. 

Salienta-se que todas as entrevistas foram gravadas com o auxílio de um aparelho, inclusive a 

entrevista feita por telefone. Não obstante, as entrevistas foram também realizadas dentro das 

dependências de cada empresa estudada. 

 

EMPRESA Entrevistado/cargo Tempo de empresa Data Forma 

Tussah Marcia - diretora de estilo 9 anos 24/08/2011 Pessoalmente 

Dechelles Paulo Chelles - diretor 24 anos 29/08/2011 Telefone e e-mail 

Sensualle Eric Gouvea - gerente comercial 6 anos 
09/11/2011 e 
24/11/2011 

Pessoalmente e e-mail 

Monthal Priscila Dias - gerente comercial 4 anos 23/11/2011 Pessoalmente e e-mail 

CCM Glaucia - gerente de marketing 1 ano 23/11/2011 Pessoalmente e e-mail 

Beautiful Yara - analista comercial 8 anos 24/11/2011 Pessoalmente e e-mail 

Lucitex 
Nelci Layola - administradora 
financeira Nayara - assistente 

administrativo e de RH 

30 anos e                      
1 ano e meio 

25/11/2011 Pessoalmente 

Quadro 18– Relação das entrevistas 
Fonte: O autor. 
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3 QUADRO DE REFERENCIAL TEÓRICO 
 

 

Este tópico tem o objetivo fim de condensar os pontos chaves, abordados no 

referencial teórico, para que sirva como direcionamento na elaboração do instrumento de 

coleta de dados, a saber, o roteiro de entrevista e o questionário de perguntas. 

As perguntas serão elaboradas com base na literatura sobre Controle Gerencial, 

Processo de Internacionalização, Sistemas de Controle de Gestão em Ambientes 

Internacionalizados e Pesquisas já Realizadas sobre o Tema. Desta forma, o instrumento de 

pesquisa será apoiado pela literatura levantada. 

Sobre o Controle Gerencial, serão levantadas questões quanto a: 

• Perspectiva Organizacional: relacionada a aspectos inerentes a estrutura 

organizacional. 

• Perspectiva Estratégica: relacionada ao planejamento estratégico. 

• Tipos de Controle: Sistemas Financeiros e Não-financeiros. 

No que tange ao processo de Internacionalização: 

• Formas de entrada no mercado externo: fases da internacionalização. 

• Classificação das empresas por níveis de internacionalização: exportadora, 

multinacional, global ou transnacional; 

• Dificuldades encontradas ao cruzar as barreiras domésticas relacionadas a: 

geografia, cultura, câmbio, etc. 

A literatura também afirma que alterações são provocadas nos sistemas de controle 

mediante a internacionalização das empresas. Algumas pesquisas levantadas já demonstraram 

que nem sempre acontece desta forma. Através desta pesquisa, será possível compreender as 

experiências das Indústrias Têxteis. 
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4 OS CASOS 
 

 

Esta seção destina-se a expor os dados obtidos sobre as empresas pesquisadas para, 

posteriormente, serem apresentados as análises dos mesmos. 

 

 

4.1 CCM Fitness 
 

 

A CCM Sports, localizada na cidade de Nova Friburgo, foi constituída em 1989 como 

uma confecção de lingerie e, 6 anos depois, Kênia, fundadora da empresa, caminhando de 

encontro ao perfil empresarial da cidade, inovou para o fitness e a empresa passou a 

comercializar especificamente este tipo de produto. A marca CCM foi sendo desenvolvida ao 

longo do tempo. 

Possui aproximadamente 150 funcionários diretos na fábrica, além da terceirização de 

outras empresas que fabricam produtos não relacionados a vestuário, como por exemplo: 

bolsas, luvas, garrafas e toalhas. 

Foi uma das empresas que perdeu muito com as fortes chuvas na região. O estoque de 

tecidos, estilo, a loja de pronta entrega, pedidos de magazine que seriam entregues em janeiro 

de 2011, central telefônica, internet, documentos e toda a administração ficavam no primeiro 

andar e, no andar superior, ficavam as máquinas da confecção e as salas da diretoria. Com a 

tragédia, perderam todo o 1º andar. Estimam um prejuízo de aproximadamente R$ 

2.000.000,00. 

Abriram uma sala lateral no andar de cima para que os funcionários pudessem 

começar a trabalhar 15 dias após a tragédia. Limparam e pintaram o as áreas atingidas, mas o 

clima organizacional não era favorável e, sempre que chovia, os colaboradores ficavam 

temerosos, então tomaram a decisão de sair daquela localidade. 

A empresa continua estabelecida na cidade de Nova Friburgo e o projeto da nova 

fábrica foi de R$ 1 milhão de reais. O novo edifício possui o parque fabril ampliado em 30% e 

a produção foi elevada em 60%, permitindo a abertura de mais 3 lojas, em Goiás e na Cidade 

do Rio de Janeiro. 

Missão e visão estão sendo desenvolvidas. Para auxiliar neste e em outros processos, 

foi contratado uma profissional na área de Recursos Humanos. A empresa parte do princípio 
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que missão e visão devem existir de dentro para fora. Sendo assim, o trabalho está sendo 

direcionado internamente, fazendo com que os colaboradores entendam o que é a empresa e 

acreditem nisso, “caso contrário, não vendemos isso”, diz a entrevistada. Em síntese, estão 

construindo junto com os colaboradores aquilo que é a real missão da empresa e não somente 

o que a direção deseja. Claro, anelando a construção teórica com os objetivos reais da direção 

da organização. Todavia, apesar de estar em processo de definição, o objetivo da CCM é ser 

top no Brasil, a maior de todas as empresas do ramo, ser modo de vestir e ter uma marca tão 

forte que cria as tendências de moda. 

Os valores da organização estão sendo construídos com a participação de todos os 

líderes. Foi organizada uma lista com alguns itens: como deve ser o funcionário da CCM, 

como queremos que ele seja, e outras. Então, chegaram à seguinte conclusão: caráter. 

Funcionários que não são bons profissionais podem ser ensinados, mas funcionários sem 

caráter não conseguiriam ser mudados. Sendo assim, caráter seria um dos valores importantes 

para a empresa. Outros valores seriam o bom relacionamento, bom humor e espírito de 

equipe. 

 

 

4.1.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

A CCM não possui concorrentes diretos na cidade de Nova Friburgo. Todavia, há 

concorrentes regionais. Na região centro-oeste, há a “Body for sure”, onde a CCM inaugurou 

a primeira franquia em Goiânia. A Mulher Elástica é uma concorrente de São Paulo, apesar de 

não terem (CCM) um mercado nesta região. Desta forma, apesar de concorrentes regionais, o 

foco da empresa é ser nacional. 

Seu concorrente internacional é a Lulu Lemo, uma empresa alemã. Esta tem 

dimensões muito grandes e exporta para o mundo inteiro. Inclusive, a empresa a tem como 

referência. “Lá fora, queremos ser como a Lulu Lemo”, diz a entrevistada. 

Seus principais clientes são magazines que contratam o serviço de confecção da 

empresa, ou seja, a fábrica. Esta produção não leva a etiqueta CCM. Atendem principalmente 

a Renner, Leader Magazine e Mariza. 

A organização passa por um momento muito positivo de diagnóstico, mudança de 

mentalidade e muitas transformações internas. Não houve nenhum tipo de planejamento ou 

estratégia estabelecida para seu crescimento, que foi significativo. Crescimento este gerado, 
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principalmente, pela visão e feeling dos sócios. Atualmente estão tendo que “trocar a roda 

com o carro andando”, pois o negócio está crescendo, funcionando e ao mesmo tempo 

reorganizando a empresa. 

Os primeiros passos estão sendo de raio-x: “onde estamos, onde queremos chegar e 

como mapeamos isso”, diz a entrevistada. Por isso, ainda não há um planejamento de longo 

prazo traçado, mas conseguirão fazê-lo no ano de 2012 e efetivamente começar praticá-lo no 

ano de 2013. 

Contrataram serviço de consultoria e estão buscando parcerias e profissionais para 

orientá-los nesta fase. 

O primeiro planejamento real (de curto prazo) é para o próximo ano, a constituição de 

duas lojas no Rio de Janeiro: uma em Ipanema e outra na Barra da Tijuca. 

O mercado ainda não conhece os produtos da CCM. O trabalho de branding (marca) 

ainda não existe de fato, está começando a ter em Friburgo, Niterói e na cidade do Rio de 

Janeiro. A empresa também não tem publicidade (frequência numa revista ou num periódico e 

coisas afins), ou seja, todas estas questões têm sido levantadas e providenciadas, para que o 

negócio possa crescer de forma cada vez mais segura. 

Tem-se investido na expansão da marca, com abertura de lojas em todo o país. 

Possuem lojas próprias, franqueadas e também trabalham com multimarcas. 

A produção do fitness está atrelada à tecnologia, baseada em tendências de moda. Para 

tanto, as estilistas realizam pesquisas em Paris e Nova Iorque. A organização se encontra em 

um período de grandes mudanças e a primeira campanha da CCM é: “em todo lugar, em 

qualquer lugar”. Possuir uma roupa versátil e que pode ser usada em diversas situações. 

Contudo, o foco no fitness será mantido, pois é o “carro-chefe” da empresa. “Nós vendemos 

roupa para academia também, isto tem que continuar sendo bom e não perder este foco”, diz 

a entrevistada. Sobre o novo conceito que a CCM vem adotando, os investimentos têm sido 

feitos em peças de confortwear, um conceito que não está relacionado diretamente ao fitness. 

Representa roupas ou acessórios (calças, blusas, bolsas etc.) para uso cotidiano, em diversas 

situações: ida ao cinema, ao mercado, saídas à noite, enfim, situações que não se restringem a 

pratica de esportes ou malhação. 

A estratégia de mercado tem sido a Diferenciação e a Liderança em Custos. A 

qualidade é primordial, mas há uma grande preocupação quanto aos custos e ao 

encarecimento dos produtos. 

Atualmente, as vendas de atacado são maiores do que as de varejo. Entretanto, o 

atacado é destinado para vendas em multimarcas e o varejo é a venda da marca, que tem sido 
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feita através das lojas, franquias e representações. O trabalho tem sido realizado de forma 

muito parecida com os dois tipos de venda, sendo que são formas de negócio completamente 

diferentes. Sendo assim, estão limitando aos poucos as vendas de atacado, pois, se a marca 

tem crescido, é necessário que seja mais seletiva nos negócios de atacado. A empresa busca 

inverter esta situação, tornando o varejo o foco das vendas. 

Há 10 anos, a primeira loja foi fundada em Niterói/Acaraí. Posteriormente, outra loja 

foi aberta em Nova Friburgo, na Ponte da Saudade. 

Existem, atualmente, 14 lojas espalhadas pelo Brasil: 1 em Goiana, 3 na Cidade do 

Rio de Janeiro, 1 em Niterói, 2 em Nova Friburgo, 1 em Cabo Frio, 2 em Macaé, 1 em Belo 

Horizonte, 1 em São João Del Rei, 1 em Juiz de Fora e 1 em Florianópolis. 

Estão investindo no e-commerce (loja virtual), de forma que as fotos tenham zoom, 

mudança de posições, de cor, etc. Este é outro mercado muito promissor, pois tiveram um 

crescimento significativo com o site de vendas, sem nenhum investimento ter sido realizado, 

usando uma plataforma base e apenas postando algumas fotos. As vendas pela internet são 

apenas para varejo e acreditam que, havendo uma logística e um aparato para esta ferramenta, 

o crescimento será maior. Com inexpressivas mudanças e sem nenhum tipo de divulgação, as 

vendas pela internet cresceram em uma única semana. 

A empresa realiza 3 coleções no ano. A primeira é a campanha, que é a apresentação 

da nova coleção e um look book (peças que vão para as lojas). Os investimentos são 

expressivos, para tanto, viajam e utilizam modelos mais famosas e, consequentemente, mais 

caras. Quando fazem os look books de alto verão e inverno os investimentos são menos 

expressivos. 

A empresa tem buscado antecipar as produções da coleção, pois o time de lançamento 

não acompanha a moda de forma geral. Isto não a afeta, pois não vendem moda ainda. Sendo 

assim, podem liquidar as coleções num time diferente. Mas o desejo da empresa é estar em 

sintonia com a moda, por isso há a intenção de antecipar o desenho das coleções.  

Atualmente é gerida pela fundadora, Kênia, e seus filhos, Claudio e Adriana, que 

cuidam da parte administrativa e estilo da empresa. 

A estrutura da CCM é caracterizada como Funcional e é composta por Estilo, 

Marketing, Comercial, Administrativo, Planejamento de Produção e Controle (PPC) e 

Produção. Os dois diretores (Claudio e Kênia) participam de forma ativa, principalmente nas 

áreas de Produção e Administrativa. Abaixo destes, há os supervisores. 

Pelo fato de toda a estrutura da empresa estar sendo reformulada, ainda não possuem 

processos formais de acompanhamento das atividades. Inclusive, esta foi uma das 
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necessidades detectadas pelo consultor contratado. Apesar de uma estrutura centralizada, o 

acesso aos diretores é rápido e a aprovação de assuntos não é atrasada pela burocracia de 

estruturas mais complexas. “Em outra estrutura demoraria muito. São completamente 

acessíveis e não deixam ninguém sem resposta”, diz a entrevistada. 

Não há autonomia para os gerentes, qualquer tipo de decisão passa pelo crivo dos 

donos e tudo depende da decisão deles, “desde a luz que botou no teto”. Contudo, a 

descentralização está sendo trabalhada, tanto psicologicamente (desapego dos donos) quanto 

na prática. “Estão tendo que soltar e entregar, [...] é muito difícil soltar algo que você sempre 

teve na mão, mas eles estão conseguindo, nós achamos que este processo está acontecendo de 

forma muito saudável”, diz a entrevistada. 

A estrutura da empresa não era grande e a gestão que, outrora realizada sobre aspectos 

operacionais, passa a ser sobre aspectos estratégicos e administrativos. Estão aprendendo que 

existem procedimentos e ferramentas necessários para a gestão, mas que não sabiam que 

precisavam, ou seja, começa uma mudança de cultura. 

 

 

4.1.2 Sistema de Controle Gerencial 

 

 

A característica do controle da empresa é Familiar, pouco formalizada e com alto nível 

de centralização. 

Todo o controle da produção é feito através do ERP. Na produção, há um responsável 

direto pelo controle da produtividade, avaliando resultados, registrando sobras, desperdício 

etc. 

Dentro do Setor há um núcleo que se chama Embaladeiras. Este setor é extremamente 

relevante, pois são responsáveis por etiquetar as peças destinadas às magazines. Todos os 

procedimentos são normatizados e o controle de qualidade é rigoroso. As peças passam por 

uma primeira revisão que sai direto dos núcleos de produção, depois passam por uma segunda 

revisão feita pelas embaladeiras e as peças voltam para a revisão para que as etiquetas sejam 

conferidas novamente. São várias conferências, pois a qualidade, para a CCM, é muito 

importante. 

A Contabilidade é terceirizada e muito utilizada para fins fiscais e legais. 
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O setor Administrativo, através dos Sistemas, Aplicativos e Produtos para 

Processamento de Dados (SAP), realiza o controle do estoque, da produção e permite a leitura 

da situação da empresa, em termos físicos. 

Através da responsável da área de Recursos Humanos (RH) estão sendo realizados 

diversos treinamentos com os líderes de equipe, almoços e reuniões feitas quinzenalmente 

com a diretoria e semanalmente com os líderes e gerentes. Toda quinta-feira os líderes 

almoçam juntos num horário diferenciado dos demais colaboradores para que haja coesão 

entre as áreas e todos possam a cooperar com sugestões e opiniões. 

Nestes encontros, estão sendo elaborados diversos relatórios, analisando cada 

funcionário e estabelecendo um perfil para cada um: quem precisa ser demitido, quem pode 

ser motivado, como irão motivar, etc. 

O comportamento dos funcionários tem começado a se tornar uma preocupação para a 

empresa, entretanto, o pessoal da produção é bem controlado. Não há problemas de 

funcionários se comportando mal, contudo, em alguns cargos em que as pessoas vêm se 

profissionalizando, algumas orientações estão sendo dadas: postura de líder, como resolver os 

problemas, como se preocupar e resolver as dificuldades etc. 

Plano de cargos e salários está sendo construído pelos líderes, juntamente com os 

funcionários. Através da responsável pelo RH, toda a orientação necessária está sendo dada 

aos líderes. Sobre este assunto, os donos não intervieram, isto mostra o início de uma 

descentralização, apesar de que tudo será condensado, analisado, e, posteriormente, lhes 

apresentado. 

Apesar de desejarem formalizar um manual de procedimentos, a empresa fez, 

primeiramente, um levantamento de opiniões entre os funcionários e a levou à diretoria para 

que pudessem responder as indagações. Optaram por esta estratégia, pois caso houvesse 

insatisfações dentro da organização, ainda que fossem estabelecidas regras formais de 

conduta, estas não seriam praticadas pelos colaboradores. Além disso, esta estratégia procura 

trazer a responsabilidade para os funcionários fazendo-os perceber o quanto são importantes 

para a empresa. 

Esta estratégia está sendo muito positiva, pois mesmo que alguns discordem, o fato de 

as regras não serem impostas e sim construídas com a participação de todos, as insatisfações 

são minimizadas. 

Medidas corretivas, no setor de Produção, são tomadas de forma rígida para que não 

haja desatenções e falhas na fabricação das peças. Algumas pessoas foram mandadas embora 
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por terem sido chamadas a atenção 3 vezes, porém não existe uma punição regulamentada ou 

padronizada. 

Existem recompensas financeiras apenas para o setor de produção caso alcancem as 

metas estabelecidas, entretanto, estão sendo estudadas formas formalizadas de estímulos 

financeiros para todas as áreas. 

Apesar de não haver um departamento de compras ou uma planilha de orçamentos, são 

os proprietários que fazem o controle dos custos e a formação de preços, com base no controle 

fabril e na experiência dos sócios (Kênia e Claudio). 

 

 

4.1.3 Processo de Internacionalização e o Impacto no Sistema de Controle Gerencial 

 

 

 Atualmente as exportações correspondem a 10% do faturamento da empresa. 

Começou a exportar por iniciativa de compradores que se interessaram em revender os 

produtos em outros países (Teoria das Networks). São muitos os representantes que fazem 

pedidos para revender os produtos da CCM, porém, muitas vezes, estes não atingem o valor 

necessário de vendas ou não são pessoas jurídicas. Por estas restrições, muitos não podem ser 

revendedores, apesar da procura ser muito grande fora do Brasil. 

 As exportações são realizadas para Espanha, México, Alemanha, Angola, Estados 

Unidos da América (EUA), Chile, Bolívia, Portugal e Japão. Com exceção do México, Chile 

e Bolívia, não há revendedores estrangeiros, antes, todos são brasileiros. Na maioria dos 

casos, são pessoas que já conheciam a marca e foram morar no exterior, levando os produtos 

consigo. Com exceção da representante de Portugal que faz um trabalho exclusivo da marca, 

todos os outros revendedores são multimarcas. 

 Há uma atenção especial aos produtos destinados para o exterior, procurando 

acompanhar o trabalho e o que é feito nestes países. Em Portugal, o trabalho de divulgação da 

marca tem sido muito positivo. “Ela não tem uma loja com letreiro da CCM, mas só vende 

nossa marca. Monta showroons e divulga todo o trabalho”, diz a entrevistada. 

 A empresa já obteve pedidos de grandes organizações no exterior, porém a quantidade 

de peças que solicitaram foi muito grande. Para atendê-los teriam que canalizar toda a 

produção para o pedido; e pelo fato de não existirem garantias de que as vendas seriam 

regulares, decidiram não arriscar, “se não, abriríamos uma fábrica e produziríamos”, diz a 

entrevistada. 
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 Ainda que a empresa decidisse por ampliar a produção, de acordo com a entrevistada, 

a mão-de-obra em Nova Friburgo é muito difícil - e a empresa tem uma dificuldade muito 

grande para contratar. O salário de quem costura lingerie é o mesmo de quem costura fitness, 

mas lingerie é mais simples de produzir, pelo fato de ser necessário um cuidado especial para 

estas peças, pois tem muitos detalhes. Por esta razão, muitos profissionais preferem produzir 

lingerie. 

 Apesar do corpo das mulheres estrangeiras serem diferentes das mulheres brasileiras, 

não foi preciso realizar alterações nos produtos pois há um mix grande de ofertas. Em 

Portugal, as peças que mais saem são as calças estampadas e os tops de tamanho maior sem 

elástico. Ou seja, as roupas que cabem no corpo das clientes são as que são compradas. 

 A estratégia para exportação será trabalhar com uma marca diferente, chamada de 

Brazil Efect, porém o produto será o mesmo, idêntico a CCM. De forma anelada, há a 

preocupação de produzir com padrões diferentes dos produtos nacionais, pois o corpo das 

estrangeiras não é igual ao das brasileiras. Atualmente, a maioria dos produtos da CCM é 

vendida em peça única, o que atrapalharia as vendas. 

A empresa já usufruiu de incentivos organizados pela APEX através de cursos e 

oferecimento de pesquisas com aspectos mais generalizadas sobre o mercado internacional, 

mas não incentivos financeiros. 

 A Itália é um país em que a empresa gostaria de entrar, pois é o mercado da moda, um 

canal muito importante para outros mercados e de muitas oportunidades. 

 Apesar do time da produção não ser o mesmo da moda e as coleções serem lançadas 

com certo “atraso”, como já foi mencionado, com a diferenciação de clima, as vendas para o 

exterior funcionam como uma baixa de estoque, como uma fuga para escoar a produção 

sobressalente (isto não quer dizer que também não comprem coleções novas). “Hoje isto nos 

ajuda, pois não estamos focados e nem temos um planejamento para lá”, diz a entrevistada.  

 

 

4.2 Dechelles 

 

 

A Dechelles é uma empresa familiar com aproximadamente 25 anos no mercado. Foi 

constituída em agosto de 1987 e trabalha com a fabricação de lingeries (fashion e básica) e 

linha praia. 
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A empresa surgiu como uma confecção de roupas pelo empresário Paulo Chelles, atual 

presidente da empresa, e sua esposa. . No início, eram apenas seis funcionários e atualmente 

está com um quadro de aproximadamente cem funcionários. 

No ano de 2006, a Dechelles ganhou a nona edição do prêmio Rio Export na categoria 

de moda íntima. Este prêmio, que tem como objetivo valorizar o esforço das empresas do 

Estado do Rio de Janeiro que trabalham pela conquista do mercado externo, reconhece as 10 

organizações que mais se destacaram no cenário fluminense de exportações. 

A fábrica possui uma área de 5.700 m² e há 2.000 m² em ampliação. A empresa tem o 

propósito de fabricar lingerie e linha praia dentro de um conceito de satisfação. Além do 

tradicional trabalho com o cliente (foco principal), a empresa busca um sentimento de prazer e 

satisfação no trabalho. O intuito é que este sentimento circule por toda a organização, 

transbordando para clientes e fornecedores, criando assim um elo forte e duradouro. 

Seus valores são baseados, primeiramente, na verdade. O princípio na empresa é ser 

verdadeiro, ainda que esteja fora de moda ou antiquado. Na Dechelles este princípio é 

praticado e ensinado a todos os colaboradores. Falar a verdade deve ser primordial. Paulo 

Chelles conta a seguinte experiência: “Eu tenho clientes aqui que em determinados momentos 

já nos pediram 40%, 50% de desconto, mas eu não tenho margem para isso. Eu não vou fazer 

uma coisa que não seja verdadeira, a verdade é esta: estamos no plano real há mais de 15 

anos, se alguém diz que está oferecendo 40% ou 50% de desconto é mentiroso ou está 

roubando”. 

Outros valores cultivados são é a honestidade uns para com os outros (colegas de 

trabalho, fornecedores etc.); tratamento com amor/compreensão e preocupação; sinceridade; 

caráter e ética. No que tange a honestidade, em determinada ocasião a empresa devolveu 

mercadorias recebidas em quantidades maiores que as pedidas, causando inclusive surpresa 

no fornecedor;  

 

 

4.2.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

Em cada linha de produtos a empresa tem vários concorrentes regionais. Para a 

Dechelles, concorrência tem um papel importante dentro do mercado, pois impulsiona a 

melhoria do produto e cria desafios quanto aos preços e novas oportunidades.  
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Por decisão e direção comercial, optam por manter todos os clientes como principais 

e/ou importantes. Os grandes clientes que criaram esta política de destaque, em sua maioria, 

não mantêm vinculo de fidelidade com a empresa, causando grandes prejuízos quando deixam 

de comprar. Por esta razão escolheram os médios e pequenos clientes. 

Com relação à estratégia de mercado, a empresa adota uma postura de Diferenciação, 

prezando pela qualidade do produto, acima de tudo. 

O planejamento estratégico é resultado de vários relatórios e planilhas formadas pelos 

setores que montam a empresa, juntamente com a visão da diretoria, “avaliando e buscando 

de Deus uma direção sábia, as estratégias são tratadas”, comentou o entrevistado. 

As estratégias, uma vez definidas, possuem metas a serem cumpridas. O 

monitoramento é realizado através de um comparativo daquilo que se atingiu com os 

parâmetros pré-definidos. Muitas vezes, no desenvolvimento do trabalho, são percebidas 

soluções melhores para certos problemas ou caminhos mais eficazes de solução que aqueles 

planejados inicialmente, sendo assim, sempre é preciso reavaliar e verificar se o caminho 

encontrado no momento é a melhor opção. 

Os procedimentos de avaliação ocorrem de duas formas: padrão e por percepção: o 

procedimento padrão é aquele em que ocorre a prestação de contas daquele que está 

executando àquele que supervisiona. A avaliação perceptiva é aquela em que o responsável 

por estar comandando uma equipe ou um projeto percebe como está o andamento daquele 

trabalho sem a presença de um relatório formal. 

Como outra forma de avaliação, a DeChelles tem a prática de observar a satisfação 

como um todo: da empresa, dos colaboradores, daqueles que desfrutam dos produtos ou 

serviços oferecidos pela empresa e todos os demais envolvidos (clientes, governo etc.). 

O foco principal são as vendas por atacado. Possuem representantes comerciais em 

alguns estados. Nos demais, a venda é efetuada pelo comercial da própria empresa. Também 

são realizadas vendas pela internet (e-commerce). 

A empresa lança 3 coleções de lingerie e uma de praia. O número de famílias por 

coleção varia de acordo com o tema e os demais parâmetros comerciais. 

Participa normalmente da Feira Salão Moda Brasil, que acontece em São Paulo. As 

feiras internacionais estão momentaneamente paralisadas em função do câmbio. 

Atualmente, suas filhas participam na direção da empresa, sendo uma economista e a 

outra estilista. 

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

suas duas filhas) e responsáveis por setores, uma estrutura Funcional. As responsabilidades 
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são separadas por equipes formadas dentro destes setores. Em cada, há um representante que 

compartilha e envolve toda a equipe nas estratégias traçadas. Os centros de responsabilidade 

são separados por Centros de Custo e de Receita. 

Por ser uma empresa familiar, todos os setores e departamentos estão ligados. Desta 

forma, todos possuem conhecimento do quanto a decisão individual ou do grupo ao que 

pertencem pode implicar na sequência do trabalho, em outro departamento. Esta 

conscientização é importante, pois os responsáveis têm um nível de autonomia alto para a 

tomada de decisões. Na proporção que a empresa cresce, os departamentos vão se 

distanciando. A empresa entende que essa distância é necessária para o crescimento da 

empresa, mas é preciso que todos tenham uma conscientização da influência das decisões no 

progresso da empresa como um todo. É imprescindível que as pessoas conheçam a dimensão 

desse envolvimento, ou seja, da mesma forma que a profissionalização é importante para o 

crescimento, esta conscientização também é. 

Este modelo de estrutura, como princípio, é presente desde a fundação da empresa, 

porém, nos 25 anos de existência, as necessidades foram requerendo outras medidas mais 

cabíveis ao tamanho da mesma, como a criação de outros setores, divisão de núcleos dantes 

menores e contratação de novos funcionários. 

O processo de acompanhamento das atividades é realizado formalmente. A avaliação 

de algumas áreas acontece diariamente, outras possuem um acompanhamento semanal ou 

mensal. O acompanhamento mensal é realizado através de um relatório completo onde são 

feitos os comparativos e todo o procedimento de praxe da empresa. Esse acompanhamento 

não se restringe a um período de final de mês, é acompanhado semanalmente e diariamente, 

demonstrando o resultado daquilo que está acontecendo para que não haja surpresas no final 

do mês por uma situação que nada mais se pode fazer. 

 

 

4.2.2 Sistema de Controle Gerencial 

 

 

As características do Sistema de Controle atendem ao Familiar, com níveis moderados 

de centralização, mas com presença marcante da figura do líder. 

A fabricação funciona como um “balde de caranguejos", todos os processos são muito 

ligado e os departamentos possuem uma grande linha de comunicação e entendimento para 

que o processo possa fluir melhor. 
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A decisão de produção começa pelas “necessidades” do setor comercial. Identificadas, 

nomeadas e classificadas, se transformam em impressões que são recebidas pelo 

Departamento de Desenvolvimento e Criação de Produtos. Assim são os primeiros passos de 

uma peça para integrar o que a empresa denomina de Coleção.  Cumpridas as etapas de 

criação, modelagem e graduação, o produto é enviado para o departamento de compras (caso 

tenha sido aprovado pela Diretora de Criação e Estilo). Neste ponto, o produto já é 

identificado por uma ficha técnica. Então, passa a atender ao Controle de produção e 

programação. A Diretora deste setor libera a quantidade proposta que vai fazer parte da 

Programação Anual da Dechelles. Os passos seguintes são: corte, separação por lote, 

produção com controle de qualidade, estoque e comercial liberando para atender ao pedidos e 

a venda. 

Toda a produção é controlada pelo ERP. A DeChelles tem como ferramenta 

indispensável de controle o orçamento. Esta ferramenta foi usada inclusive na constituição da 

empresa. 

O orçamento para levantar custos é aplicado em todos os setores, especialmente na 

área de produção. Para outros setores que não tenham que levantar custos de algum produto 

para ser vendido, o controle é feito por centros de custo, que é elaborado de maneira diferente. 

Por exemplo, o escritório financeiro da empresa, existe uma despesa que é gasta e que 

também é acompanhada. 

No princípio, esta ferramenta era bem simplória e feito apenas para os custos do 

produto. Com o passar dos anos, este orçamento foi recebendo informações e atualmente é 

possível o controle de toda a produtividade (inclusive a produtividade individual que diz 

respeito à capacidade da utilização dos minutos de produção, para chegar a um resultado 

favorável). 

Através deste controle orçamentário, a jornada de trabalho na DeChelles pode ser 

reduzida de 44 horas semanais para 39 horas, ou seja, os funcionários trabalham 1 hora a 

menos por dia. Esta iniciativa também está de acordo com a visão da empresa no que tange à 

satisfação pessoal e busca pela qualidade de vida. 

Não existem punições aplicadas ao não cumprimento do que é orçado. Os funcionários 

são instruídos e nessa instrução, que faz um profissional competente, interado e 

comprometido, a palavra punição não cabe. Quando o colaborador merece a palavra punição, 

a direção entende que este não deve fazer parte do quadro de funcionários. 

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

médio e longo prazo sobre os investimentos realizados em ativos. Tal ferramenta é utilizada 
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para avaliação de desempenho da empresa e não para medir desempenho de colaboradores, 

até mesmo pelo fato da estrutura ser familiar e os centros de responsabilidades serem 

divididos por centros de custo e receita. 

O conceito de Retorno sobre Investimento é abstrato e peculiar. De acordo com o 

entrevistado, o investimento deve traduzir qualidade de vida, não somente para os sócios, mas 

para todos os colaboradores. Esta qualidade é traduzida na satisfação da execução do serviço, 

no ambiente organizacional, no relacionamento com os colegas de equipe e consequentemente 

apresentando um bom trabalho. Destarte, o Retorno do Investimento nem sempre está 

relacionado à lucratividade da empresa, mas também da qualidade de vida, que é a mais 

importante. 

No que tange ao capital intelectual, para a empresa, deve-se valorizar o conhecimento. 

Máquinas, equipamentos e prédios passam, porém, o conhecimento, a informação e a 

capacidade da equipe de um modo geral são o grande valor. 

O conhecimento deve estar disponível e pronto, para que a empresa não fique 

totalmente desguarnecida/desprotegida. Pois, caso contrário, tomando a decisão de ir embora, 

as pessoas levam todo o conhecimento com elas. Por isso o “back-up de conhecimento” é 

muito relevante. Para tanto, a empresa tem como procedimento um manual para cada setor, 

contendo todas as atividades que são necessárias em cada departamento. 

A Dechelles procura investir em cursos e treinamentos para o aperfeiçoamento de 

todos os funcionários. Estes cursos são externos e internos. 

O relacionamento com os clientes é realizado através de um pós-venda que o sistema 

prevê para cada negociação, e a proposta para uma boa divulgação da marca é sempre 

realizando um bom trabalho. 

O Benchmarking já é realizado há aproximadamente 3 anos. É feito de uma forma em 

que ambas as partes (empresas) ganhem, ou seja, a proposta da troca é feita sempre no 

“ganha-ganha”. É executado pela diretoria, ou em último caso, por um líder gerencial. Esta 

ferramenta nasceu de um processo que foi implantado na região através do SEBRAE e da 

FIRJAN. Essa ferramenta começou a ser praticada, implementada e conhecida e hoje é uma 

prática bem comum. 

Os resultados nunca são imediatos, pois quando são feitas as trocas de informação, de 

um modo geral, devem ser disseminadas pelos canais da estrutura. As informações recebidas 

são sempre analisadas no intuito de avaliar se estão dentro da realidade da empresa. Desta 

forma, os resultados só podem ser medidos no decorrer do período, a um médio e longo 

prazo.  
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 Um dos sistemas de controle de gestão que a empresa utiliza é um ERP, chamado 

SAP. Esta ferramenta está em todos os setores da organização e toda a empresa está integrada 

desta forma. A implementação deste sistema foi a melhor opção que encontraram num 

momento em que o sistema que utilizavam ficou deficiente. “É uma ferramenta de qualidade 

que deixa a desejar apenas pela dificuldade de assistência no estado do Rio de Janeiro”, diz 

o entrevistado. 

Quanto ao comportamento dos funcionários, a Dechelles possui uma postura muito 

clara e definida. Todo o funcionário que ingressa na empresa, após passar pelo setor de 

Recursos Humanos (RH), recebe todas as instruções internas, como: procedimentos internos, 

horários etc. Em ordem de importância, a preocupação da empresa é o relacionamento do 

profissional com os seus colegas de trabalho. Não adianta ser um grande profissional e ter um 

péssimo relacionamento, pois com isso, consequentemente, seu desempenho não será 

satisfatório. Para a Dechelles “o sucesso de uma empresa não está no relacionamento dos 

colaboradores para com o diretor, mas está de um colaborador para o outro colaborador”, 

diz o entrevistado. 

As regras mais importantes são transmitidas de forma escrita, em que o funcionário 

assina e se compromete a cumpri-las. As regras são simplórias, como por exemplo: chamar as 

pessoas pelo nome que elas desejam; não se utilizar de palavras torpes; devido respeito e 

educação com os colegas de trabalho, principalmente quando for do sexo oposto (disto a 

empresa não abre mão); e manter o tom de voz adequado. 

Para a DeChelles, essas atitudes geram bons resultados. A única forma de uma pessoa 

ser demitida sem nenhum tipo de satisfação é se faltar com respeito a outrem. De acordo com 

o entrevistado, “profissionalmente nós estamos aqui para trabalhar, para respeitar os 

colegas e fazer o melhor”. Este tipo de postura gerou um plus muito grande na organização. 

Para motivação, são realizadas diversas premiações: direta, indireta, de equipe, etc. 

Cada setor tem sua premiação de acordo com a resposta às metas e aos planos da empresa. 

A distribuição de lucros é um benefício que é aplicado a todos. Entretanto, as formas 

de distribuição possuem particularidades. 

Havendo um setor, com vaga disponível, antes que essa vaga seja preenchida com 

alguém do mercado, a oportunidade sempre é disponibilizada para os colaboradores da 

empresa. Caso não haja alguém que se qualifique para a função ou se proponha a ocupar 

aquela vaga, então ela é aberta para o público externo. 
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São realizadas reuniões mensais. Porém, de acordo com a necessidade, é feita uma 

convocação dentro da diretoria e/ou departamento envolvido. Os assuntos são as necessidades 

existentes e as avaliações normais. 

 

 

4.2.4 Processo de Internacionalização e o Impacto nos Sistemas de Controle Gerencial 

 

 

 Para a Dechelles, o mercado nacional é espetacular, porém, motivada a obter 

diversificação de mercado e segurança quanto a possíveis problemas e adversidades, há 15 

anos começou a se preparar para a exportação. Apesar de as exportações encontrarem-se 

retraídas em função do câmbio desfavorável, exportam para alguns países da Europa, África  

e América do Sul. 

 O início da internacionalização se deu através de pesquisas realizadas nos EUA e na 

Europa, especificamente França (Paris) e algumas cidades da Itália. Identificaram um 

mercado comprador e decidiram alocar 10% da produção à disposição para a exportação. 

 O primeiro país a ser escolhido para realizar as exportações foram os EUA, pela 

facilidade da logística e por ser extremamente consumista. Através de feiras realizadas neste 

país, a abertura de mercado ficou facilitada permitindo o ingresso a outros lugares: América 

do Sul e depois na Europa, mais precisamente na França, Itália e Espanha. De acordo como o 

entrevistado, a França é o berço da lingerie e as maiores fábricas estão lá, o que torna as 

vendas serem de fácil realização. 

 A fixação do percentual de 10% está relacionada a uma atitude de prudência: 

“estamos falando de um mercado internacional, não só de outros países que falam outros 

idiomas, mas que têm um outro biótipo, com outras culturas, uma outra economia e que tudo 

isso somado faz grande diferença”, diz o entrevistado. 

 Entre aproximadamente 10 a 12 anos atrás, a empresa fazia biquínis para os EUA em 

formatos que os americanos costumam chamar de “bundão” (calçola). Atualmente, a linha 

brasileira dita moda, pois a mulher brasileira é muito bonita e influencia todo o mercado 

(principalmente em função de modelos como Gisele Bündchen). Então, é natural que o 

mercado tenha ficado muito mais aberto para o Brasil em função disso. Ainda assim, a 

empresa preferiu manter o percentual disponível para a exportação, pois não tiraria o 

percentual da distribuição que já é feita no mercado nacional e não se correria grandes riscos. 

Apesar deste percentual ter sido estabelecido há 10 anos atrás, atualmente, o número de peças 
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é consideravelmente maior, pois a produção foi aumentada. Há um planejamento de médio 

prazo para aumentar as exportações de 10% para 20%. 

 No ano de 2007, foi constituído um ponto de venda, com um showroom, e um 

escritório na Flórida (EUA). Com a oscilação da economia mundial, o poder econômico dos 

EUA entrou em declínio e, devido à situação desfavorável do país, em 2008 a Dechelles 

retirou-se fisicamente do exterior e apenas continuou com as exportações. De acordo com a 

empresa, numa situação de recessão econômica, os compradores (principalmente nos EUA) 

dão prioridade para produtos de empresas de dimensões maiores e não produtos de uma 

empresa brasileira, com dimensões regionais. Desta forma, mantiveram a estratégia de 

canalizar 10% da produção disponível para a exportação, pois não é difícil colocar este 

percentual no mercado internacional e não deixa de ser uma forma de se manterem 

conhecidos. 

 Atualmente a crise mundial está latente e forte no mercado internacional, entretanto, 

há 15 anos atrás, quando a decisão do percentual foi tomada, o mercado não se encontrava 

desta forma. Houve momentos em que surgiram oportunidades de vender 100% da produção 

para um único cliente, mas, no entendimento da empresa, muitas coisas além de propostas de 

vendas determinam e definem a sobrevivência no mercado exterior. A exemplo, os EUA eram 

um dos pontos mais importantes para as exportações da empresa; e a economia americana 

afundou, caso tivessem investido de forma mais agressiva, talvez se encontrasse em situação 

desvantajosa atualmente. 

 De acordo com o entrevistado, a crise de 2008 afetou muito o mercado internacional: 

“os EUA deixaram de ser comprador, a Europa deixou de ser compradora, a África, a 

Austrália reduziu muito a compra e na América do Sul também houve uma redução 

significativa”. 

 A desvalorização do dólar é o fator que contribuiu bastante para a redução das 

exportações. Os produtos encareceram muito nestes países e a concorrência com outros 

fornecedores ficou prejudicada. Desta forma, a empresa continua a vender para o exterior, 

ainda que com um volume significativamente menor, comparado com anteriormente. Ainda 

assim a empresa entende ser importante manter as exportações, desde que não se sabe o dia de 

amanhã. 

 O fator que determina o fechamento de um negócio é o câmbio. Desfavorável, acentua 

o preço e deixa a empresa em desvantagem com a concorrência.  Seguido desta, a cultura 

também seria uma barreira. E a língua é a menor dificuldade, pelo fato de a empresa possuir 
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um setor de exportação, onde se dominam pelo menos 4 línguas diferentes: inglês, francês e 

espanhol. 

 O Japão é um país que a empresa tem trabalhado para alcançar. Todavia, a principal 

dificuldade no momento é, novamente, o câmbio. 

  Para minimizar as dificuldades que a valorização do dólar tem trazido para a empresa, 

tem-se investido nas importações, já que o câmbio favorece. Esta estratégia permite criar um 

orçamento em dólar, minimizando, de uma maneira não tão grande, o impacto para o mercado 

internacional. Apesar de não ser uma matemática exata, pode fornecer um resultado 

compensador. 

 A China tem sido um grande desafio. “Acho que temos muito que aprender com este 

povo que tem um idioma complicado, cultura milenar e não tem medo do trabalho” diz o 

entrevistado. 

 Sempre há a necessidade de adaptação do produto, porque as proporções do corpo das 

mulheres estrangeiras são diferentes das mulheres brasileiras, a não ser que sejam solicitadas 

peças com modelagem brasileira. 

 Como apoio no processo de exportação, a Dechelles contou com a APEX e ABIT. 

Esses dois órgãos facilitaram de forma significativa a participação da empresa nas feiras 

internacionais, financiando até 70% dos investimentos necessários para participar dos 

eventos. De acordo com o entrevistado “é uma ajuda significativa e justifica você participar. 

A princípio você chega meio receoso, mas depois vê que é melhor do que pensa, pois se faz 

muitos contatos e adquiri meios de entrar em outros mundos, entretanto isso não depende 

apenas de você falar inglês, francês ou espanhol, depende de você conhecer a cultura 

daquele país”. Desta forma, o entrevistado salientou a importância de conhecer a cultura da 

nação em que se propõe a entrar. Esta é uma necessidade tão importante quanto a necessidade 

de se falar o idioma. 

 Não há grandes dificuldades em operar no mercado brasileiro, pois o fato de se estar 

“em casa” torna os negócios mais fáceis. Para a Dechelles, o fato de exportar a torna mais 

habilitada a operar no mercado interno. Da mesma forma que toda empresa que fornece para 

grandes clientes acaba se tornando mais competente, e os cuidados com a exportação, 

consequentemente, produzem isso também. 

 Nos primeiros momentos da exportação, não foi necessária a contratação de 

funcionários, porém, conforme o crescimento das vendas, foi imprescindível a contratação de 

colaboradores específicos com conhecimento e que pudessem acompanhar e dar andamento 

ao trabalho de forma proporcional às necessidades do mercado. “Pois é como se criasse outra 
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empresa dentro da própria DeCheles”, diz o entrevistado. Inclusive o setor de exportação foi 

criado por essa necessidade. 

 De acordo com a empresa, os sistemas de controle, antes e depois da 

internacionalização, continuam os mesmos. Os mecanismos de controle que são utilizados 

evoluíram em função de um crescimento natural e planejado, não em função das exportações. 

 Na gestão da organização, ajustes foram feitos como a alocação de determinadas 

pessoas para a execução de tarefas mais específicas. Na área de produção, foi necessário um 

olhar diferenciado para o produto de exportação, pois os compradores internacionais olham 

peça por peça e são muito mais rigorosos que os clientes nacionais. Desta forma, o critério 

utilizado na empresa é de máximo cuidado com os produtos destinados para fora do país, de 

forma tal que não haja possibilidade de erro. O check list do produto deve ser perfeito. Para 

tanto, a estrutura necessitou ser adaptada para ser capaz de cumprir com as exigências 

internacionais.  

 Para avaliação de resultados nacionais e internacionais, a Dechelles realiza cadastros 

no sistema mantendo registros que permitem a classificação dos clientes como bons ou ruins. 

Os indicadores são os mesmos, porém a forma de avaliação é diferenciada. No mercado 

nacional, as vendas com alguns clientes são feitas mensalmente, outros semanalmente, 

quinzenalmente ou até trimestralmente. No mercado internacional, geralmente são realizadas 

duas vendas por ano com um mesmo cliente. O mercado exterior tem um comportamento 

muito diferente do mercado interno. Conforme o entrevistado, “a forma é a mesma, porém a 

fórmula não”. Ao mandarem uma peça amostra para os clientes internacionais - sendo 

aprovada - eles as compram - a não ser que o cliente conheça o produto e já tenha um 

relacionamento com a empresa - a negociação pode ser demorada. Conforme o entrevistado, 

esse relacionamento pode ser comparado a um namoro, noivado e casamento (ou seja, um 

prazo longo). 

 Infere-se que, embora a ferramenta seja a mesma (frequência de compra, periodicidade 

para fazer pedidos, valores comprados, se está crescendo ou não etc.), o acompanhamento do 

cliente é diferente, pois independe do cliente internacional ter comprado poucas ou muitas 

peças, pois para a Dechelles, ele sempre será um cliente vip, independente de quanto compra. 

Algumas vezes os primeiros pedidos não compensam os gastos com comunicação (ligações) e 

passagens aéreas para visitação que, em certos casos, são feitas somente para saber se o 

negócio feito agradou ou para tomar um café (ainda que a compra tenha sido pequena). O fato 

do cliente saber que é importante para a fábrica permite que o relacionamento e confiança 

cresçam e então as vendas possam começar a ganhar volume. 
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 No Brasil, as diferenças culturais variam de região para região e também causam 

distorções nas formas de avaliação. Como exemplo, a reação do carioca ao receber os 

produtos é completamente diferente da de um mineiro. Enquanto o primeiro possui uma 

atitude espontânea para expor seu nível de satisfação, o mineiro não diz praticamente nada, 

sendo mais difícil realizar um pós-venda ou corrigir problemas que possivelmente acontecem. 

Então, dentro do próprio Brasil há uma diversidade cultural imensa e formas diferentes de 

avaliação. 

 Para a empresa, um bom cliente não é o que compra muito, mas sim o que paga bem. 

É aquele que dá continuidade no negócio e que a faz ser um fornecedor importante. Qualquer 

que seja o relacionamento de uma indústria com um cliente, em qualquer nível, seja em 

âmbito nacional ou internacional, numa loja pequena ou uma loja de shopping, que compre 

para uma rede de lojas ou para uma única loja, para a DeChelles, a melhor forma de 

relacionamento chama-se satisfação. “O elo da satisfação é o melhor negócio que se pode 

aplicar, com certeza”, diz o entrevistado. 

 

 
4.3 – Monthal Lingerie 
 

 

A empresa foi constituída pela atual proprietária, Eleonora, em 1992. Era professora e 

sonhava em ter um negócio próprio. Uma amiga, da cidade do Rio de Janeiro, começou a 

ensiná-la técnicas de corte-costura. Conforme foi aprendendo o ofício, Eleonora começou a se 

interessar cada vez mais pelo trabalho. 

Como sempre gostou de camisolas e de dormir bem, aprendeu a costurar lingeries, 

fazer moldes etc. Enquanto fabricava, uma amiga levava as peças para vender na cidade do 

Rio de Janeiro. O volume de pedidos começou a crescer consideravelmente. 

Escutando rádio, ouviu falar sobre a FEVEST (feira de moda íntima da cidade), que 

teria em Nova Friburgo. Decidiu arriscar e tudo que fabricou foi vendido na feira. A partir de 

então começou a investir no negócio. Seu marido, que é empresário, comprou máquinas 

melhores e aos poucos foram se desenvolvendo, crescendo e criando um conceito de marca de 

luxo. 

Iniciou uma pequena confecção em Barra Alegre (Bom Jardim), sem nem mesmo 

saber o que acontecia na cidade de Nova Friburgo (pois um pólo de moda íntima estava se 
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iniciando na época). Num certo dia, passeando pela cidade, é que percebeu que diversas 

pessoas também estavam criando confecções e montando diversas lojas. 

O nome Monthal vem de uma mistura de Moneraear Thal, relacionado ao sobrenome 

da proprietária. 

Atualmente, Monthal Lingerie é uma micro-empresa que fabrica produtos de linha 

noite feminina e conta com 55 funcionários na fábrica e mais 10 funcionários que ficam nas 

lojas. 

 A empresa já ganhou prêmios como Top Excelência Empresarial – mérito de 

consagração pública pela excelência e relevantes serviços prestados no ano de 2003 -, 2º lugar 

no Destaque da moda em 2007 e 2009 e 1º lugar em 2008 – prêmio de reconhecimento das 

empresas de moda íntima de Nova Friburgo. 

• Missão: 

Ser uma marca brasileira que desenvolve o melhor de homewear e lingerie noite. Feita 

com dedicação exclusiva e excelência em processo produtivo, direcionada à mulher atual, 

tornando-a única. Oferecendo conforto, sofisticação e sensualidade para realizar seus sonhos. 

• Visão: 

“Ser líder em homewear e lingerie noite no mercado nacional”. 

• Diferencial Competitivo: 

“Designer inovador, criativo e único; atendimento personalizado para encantar os 

clientes; segurança focada na sustentabilidade da marca; e política sócio ambiental (uma 

semente no planeta)”. 

• Valores e Princípios são: 

� Ética; 

� Honestidade; 

� Trabalho em Equipe; 

� Busca pela excelência; 

� Sustentabilidade da marca; 

� Transformar costura em arte; 

� Valorização dos colaboradores; 

� Fazer da satisfação dos clientes a razão de existir da empresa; 

� Realizar sonhos e desejos da mulher contemporânea; 

� Comprometimento com o sucesso;  

� Criatividade e inovação – sempre; 
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� Excelência em qualidade; 

� Credibilidade na gestão 

A empresa possui uma filosofia a respeito da Responsabilidade Social. Foi realizada 

palestra com engenheiro agrônomo, onde foram abordadas as agressões ambientais sofridas 

pelo planeta e suas graves consequências para a humanidade, entre elas, o efeito estufa e o 

aquecimento global. O Projeto reciclável é um trabalho realizado pelos funcionários onde 

reaproveitam tudo que é possível dos resíduos da produção para trabalhos artesanais. Outra 

atividade social realizada foi a confecção de 45 jalecos para o Hospital Público Celso Erthal, 

uma vez que ganharam o tecido. 

 

 

4.3.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

Seus principais concorrentes são a Recco (Paraná) e Daniela Tombini (São Paulo) e 

Fruit de la pasion (São Paulo). Não possuem concorrentes Internacionais. 

Seus principais clientes são lojistas. 

O planejamento estratégico é realizado pelos diretores e gerentes. Na sua definição são 

discutidos assuntos sobre o lançamento das coleções. A coleção de determinado período é 

considerado a “mãe” da empresa, pois tudo o que for decidido estará relacionado a ela. As 

decisões tomadas em relação à venda da coleção são cruciais para a empresa, devido aos altos 

investimentos que são realizados (um catálogo, por exemplo, custa em torno de R$ 50.000). 

Sendo assim é preciso acertar muito ou então a empresa pode inclusive ir à falência. 

Ainda que indiretamente, os vendedores participam também na definição do 

planejamento estratégico, através de um feed back com informações sobre: o que faltou na 

coleção passada e o que é necessário colocar na atual, qual o preço referencial do mercado, os 

modelos que realmente saem, etc. 

O monitoramento das estratégias é realizado através de planilhas contendo todos os 

passos necessários para a conclusão do que foi planejado. Estes passos são separados por 

ações. Por exemplo: Ação 1 - outdoor. É necessário fechar parcerias com 10 clientes para 

colocar 10 outdoors espalhados no Brasil em lugares estratégicos definidos nas reuniões. 

Então as planilhas vão sendo alimentadas com informações referentes àquela ação: os clientes 

em potencial que ganharam o outdoor, o investimento que foi feito etc.; Ação 2 - feira. A 

empresa participa de uma das maiores feiras de lingerie, chamada Salão moda Brasil. 
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Estabelecem quanto gastaram ao investir no período anterior e qual foi o retorno em vendas, e 

depois estabelecem metas para o ano vigente: quanto pretendem gastar, quais ações de 

marketing serão necessárias, etc. Tudo é colocado na planilha, que depois é alimentada com 

informações. 

Como estas planilhas contêm todo o histórico da empresa, servem também como 

ferramenta de apoio fundamental na definição das estratégias, pois através dela sabem em que 

erraram e no que precisam melhorar. Todas as ações são monitoradas. 

A empresa realiza duas feiras por ano: uma em Gramado para lançar a coleção de 

inverno e uma em Junho, em São Paulo, no Salão Moda Brasil. Já fizeram feira internacional 

em 2004, mas não fazem mais, pois os custos são altos e o retorno não tem sido satisfatório. 

Devido a cidade de Friburgo ter sofrido a tragédia com as chuvas, o volume de vendas 

foi afetado. Apesar de não terem perdido nenhum ativo, as vendas caíram, pois o turismo da 

cidade não é o mesmo. Desta forma, a empresa tem mantido o foco de crescimento através 

dos representantes comerciais. 

A empresa possui representantes comerciais por todo o Brasil. Já tentaram ter lojas 

próprias em outros estados, mas, pelo fato de o administrativo ficar muito longe acarretava em 

alguns problemas e decidiram trabalhar apenas com representantes comerciais. Atualmente, 

são 5 lojas próprias: 2 na Ponte da Saudade, 2 em Olaria e 1 em Bom Jardim. A primeira loja 

constituída foi na Ponte da Saudade (Nova Friburgo) que, inclusive, possui uma funcionária 

que trabalha desde o dia de sua constituição, há 17 anos. Os representantes vendem para 

lojistas. Nas lojas da empresa são realizadas vendas no atacado e varejo. Para ser 

representante da Monthal são colocadas algumas regras como vender os produtos da marca 

apenas lojistas especializados em lingerie. O representante realiza o pedido de venda, 

encaminha para a empresa, que por sua vez encaminha os produtos até o comprador. 

Pelo fato dos representantes comerciais serem multimarcas, a estratégia da empresa 

fica dificultada, pois estes não são fiéis a marca. “Achar alguém que tenha interesse e paixão 

pela marca acaba sendo um trabalho de formiguinha”, diz a entrevistada. Entretanto, alguns 

dos representantes podem ser bem conhecidos no mercado, o que torna interessante tê-los, 

pois fazem ser possível a entrada em algumas lojas. 

Atualmente, a organização é dirigida pela Kênia e suas duas filhas, responsáveis pela 

área de estilo e administrativa. O nível de autonomia dos gerentes é considerado alto. 

Entretanto, o poder de decisão era muito centralizado na proprietária, porém, a sobrecarga 

gerou a necessidade da descentralização. Para certos tipos de decisões, a orientação de 
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Eleonora ainda é fundamental, pois ela é quem possui o feeling do negócio. A 

descentralização começou a ocorrer há aproximadamente 1 ano. 

Os centros de responsabilidade são por centros de custo e receita, entretanto o gerente 

de produção tem autonomia, inclusive, para tomar decisões quanto à aquisição de novos 

ativos. 

A estrutura da empresa é organizada por Processos. O departamento de produção é 

dividido entre os setores de corte, costura, acabamento, limpeza das peças (corte de linhas 

sobrando, etc.) e estocagem. Quando os produtos voltam do setor de limpeza, que é feito por 

uma empresa terceirizada, vai para o acabamento, onde é conferido, embalado, etiquetado e 

mandado para o estoque de produtos acabados e, posteriormente, para as lojas. 

A empresa trabalha com estoque, pois as lojas precisam de um, porém os esforços são 

canalizados para “limpar” o estoque. Produzem por pedidos, e a loja precisa ter uma pequena 

armazenagem para atender os clientes de atacado e varejo. Para tanto, a empresa tem uma 

variedade de aproximadamente 80 peças, mas a quantidade de cada uma não é grande.  

O produto da Monthal é diferenciado, pois é baseado em tendências e, por isso as 

vendas têm que ser muito bem planejadas, pois as peças não podem ficar estocadas, caso 

contrário, a moda passa e os produtos não “servem” mais. Além disso, os tecidos são 

diferenciados, exclusivos, as estampas também são exclusivas e tudo isso torna os produtos da 

Monthal únicos. 

 

 

4.3.2 Sistema de Controle Gerencial 

 

 

O Sistema de Controle é caracterizado como Familiar e não apresenta sofisticações. 

Para acompanhamento das atividades, mensalmente os gerentes elaboram vários 

relatórios formais. O gerente de produção deve informar: quantas peças foram produzidas, 

quantas foram limpas; quantas foram para a facção, quais as costureiras que se desempenharam 

melhor no mês etc. O relatório de vendas informa: quanto as vendas cresceram, quais peças 

foram mais vendidas, qual a coleção que vendeu mais, o que está vendendo menos, etc. 

Há também reuniões formais para enxergar o andamento da organização e quais os 

problemas que estão acontecendo. Estas reuniões acontecem tendo em mãos os relatórios 

preparados pelos gerentes, que acontecem semanalmente e mensalmente com cada setor. 
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As lojas possuem planilhas de controle contendo ações de vendas e um quadro de 

evolução. Esta planilha contém todo o histórico das lojas, as que cumpriram as metas de 

venda, as que ganharam alguma premiação, enfim, tudo é anotado e controlado através de 

planilhas. 

 A empresa utiliza um ERP chamado Sitrino, que integra todos os departamentos. O 

controle da produção é realizado através deste sistema, pois permite que toda a produção seja 

rastreada e observada. Além disso, o sistema contribui com vários relatórios que auxiliam nas 

reuniões realizadas pelos gerentes. 

 A área comercial se comunica frequentemente com a área fabril, pois, havendo algo 

errado com as peças fabricadas (peças manchadas, desfiando, etc.), é comunicado ao gerente 

de produção. “O nosso tecido é de micro-fibra, muito leve. Então a agulha da máquina tem 

que estar muito perfeita, qualquer material que encostar na peça pode sair na costura, mas 

na primeira lavagem o tecido vai esgarçar, então se isto estiver acontecendo eu tenho que 

passar para ele”, diz a entrevistada. Além disso, a fabricação tem como base os pedidos de 

compra lançados no sistema pelo departamento de vendas, ou seja, o departamento comercial 

registra os pedidos no Sitrino, que gera uma ordem de serviço para o setor produtivo. 

  A contabilidade é terceirizada e muito utilizada para fins legais e fiscais. Porém, as 

ferramentas gerenciais estão todas dentro da empresa. 

O sistema de custeio variável é utilizado para a formação de preços e que também 

serve de apoio nas decisões estratégicas. A empresa contratou um consultor para auxiliá-la na 

utilização desta ferramenta. 

O benchmarking é feito pela gerente de vendas e a estilista, desde 2008.  Olham para 

os concorrentes, avaliam o que está dando certo e o que pode ser adequado à realidade e estilo 

da empresa. Alguns resultados foram satisfatórios e outros não. 

No que tange ao capital intelectual, em comparação com aos ativos fixos, as pessoas 

são mais importantes e valorizadas por isto. Para tanto são realizados cursos 

profissionalizantes dentro da empresa e cursos externos para as lojas, ainda que com menos 

frequência. 

O relacionamento com o cliente é realizado através do marketing de relacionamento 

que é realizado pelos representantes comerciais e pela própria empresa. Sempre perguntam se 

os pedidos chegaram bem e como estão sendo as vendas. Desta forma sempre mantém contato 

para não os perderem. O pós-venda é realizado através das lojas, por meio de contato 

telefônico ou e-mails. 
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A empresa procura investir em ações que fortalecem a marca. Os funcionários têm o 

foco na marca, de uma empresa sofisticada, com luxo, voltada para um trabalho de design e 

diferenciação. “Todo mundo trabalha com este pensamento. Quando aparece uma “peça” 

não tão bonita, os próprios funcionários da produção falam: isto não é muito da Monthal...”, 

diz a entrevistada. 

O comportamento dos funcionários é objeto de preocupação para a empresa e existem 

regras formais estabelecidas através de um código de ética. Condutas contrárias às colocadas 

pela empresa são corrigidas através de conversas e reuniões. 

Existem metas para a produção, com recompensas financeiras. As recompensas da 

área de vendas são dadas em forma de comissões de venda. 

 

 

4.3.3 Processo de Internacionalização e o Impacto nos Sistemas de Controle Gerencial 

 

 

A empresa enxerga a internacionalização como uma oportunidade para a 

diversificação de mercado; aprimoramento de qualidade, pois exportar requer perfeição no 

produto; e utilização de incentivos fiscais, pois os custos são menores em função da redução 

da carga tributária. 

O ingresso no mercado externo se deu através de propostas feitas por compradores, 

através de feiras internacionais nas quais a proprietária (Eleonor) participou no ano de 2004. 

Outra forma foi a obtenção de contatos nos EUA através de uma das sócias da Dechelles, que, 

ao morar neste país, fez a representação comercial da empresa. 

Atualmente, as vendas para o exterior representam 3% do faturamento e exportam 

para os EUA e Itália. Já exportaram para a Angola, porém não mais.  

As exportações diminuíram significantemente e já foram muito melhores. O dólar 

(câmbio) tem influenciado muito nas negociações fora do país. 

O câmbio tem sido um problema muito grande para a empresa, pois tem tornado o 

produto mais caro e pouco competitivo, além disso, o frete também está mais caro, 

dificultando ainda mais as exportações. A crise financeira também tem reduzido as compras 

do exterior. 

Apesar de a empresa continuar mantendo contato com compradores estrangeiros, 

alguns clientes inclusive faliram. “Nós percebemos isso com alguns compradores 

internacionais, que aqui as pessoas dão continuidade a uma empresa por 20, 30 anos. Em 
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outros países, ao começarem com uma loja, compram algumas coisas, e se não der muito 

certo vão para outro ramo de atividade, vão fazer outras coisas”, diz a entrevistada. 

Para a Monthal, a China não é um problema, pois não fazem produtos diferenciados e 

sim produtos em grande escala. Inclusive a empresa já comprou acessórios vindos deste país. 

Para auxiliarem nas exportações fizeram um curso no SEBRAE. A Apex também 

realizou um curso em que trouxeram compradores, mas eram muito ruins. “Infelizmente as 

coisas do governo funcionam assim, às vezes, não fizeram estudo nenhum e os compradores 

queriam produtos com preço muito barato, não tinha como concorrer com o que eles 

queriam, deveriam ter ido para a China”, diz a entrevistada. 

A empresa não encontrou dificuldades em enviar seus produtos para o exterior 

(cultura, idioma, distância etc.) e não precisou alterá-los. Mas, devido à situação econômica 

do mercado externo não ser favorável, a empresa tem focado seus investimentos de 

crescimento no mercado nacional, pois ainda há muito espaço para crescer. 

Comparando, o mercado internacional possui algumas vantagens como: o pagamento 

ser à vista; as compras serem feitas em volume maior; a inadimplência ser menor; e a carga 

tributária ser menor para produtos exportados. 

 

 
4.4 Sensualle 

 

 

A empresa foi constituída em 1998 e começou com duas costureiras. No início, era 

uma sociedade, mas por razões religiosas, uma das sócias não concordava com os estilos de 

lingerie (sexy) e então o atual proprietário, Paulo, comprou sua parte. 

Seu início se deu na cidade de Nova Friburgo, na mesma casa onde existe 

atualmente. Foi acrescentada uma estrutura predial na frente da casa, que fora incorporada à 

estrutura física da empresa. Neste anexo fica, praticamente, todo o setor administrativo. 

Também possuem um terreno na parte dos fundos, destinado para ampliação da firma. 

Possuem 49 funcionários diretos na fábrica e 5 parceiros comissionados. No exterior, 

são 2 representantes comerciais na França e 1 na Alemanha. 

O faturamento anual da empresa é de aproximadamente 4,5 milhões e a empresa 

fabrica e comercializa produtos de lingerie sexy. 

� Missão: 
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“Criar produtos sensuais com alto padrão de qualidade que, além de valorizar o corpo, 

estimulem a sensualidade feminina”.  

� Visão: 

“Aumentar o percentual de exportação para 60% da produção em 2 anos”. 

O maior valor que permeia na empresa é a honestidade. “Aqui sempre dizemos e 

agimos dessa forma: honestidade não é nenhum mérito e sim obrigação de todos”, diz o 

entrevistado. Quem não se enquadra neste princípio não permanece na organização. 

 

 

4.4.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

Seus principais concorrentes são internacionais: Lola Luna, Shirley of Hollywood, Leg 

Avenue e Baci. Desconhecem quaisquer concorrentes nacionais. 

Possui dois pontos de venda: um em Nova Friburgo e um na cidade do Rio, na Barra 

da Tijuca, numa loja multimarcas. Vendem para todo o Brasil através de representantes 

comerciais e exportam 40% do que produzem. 

Apesar de atacadistas se oferecerem para comprar os produtos, a empresa opta por 

focar as vendas para o varejo, pois perdem no preço. Desta forma, a empresa opta por uma 

política de vendas para o varejo pelo fato de seu produto ser mais caro (oferecidos para classe 

A e B). Os principais clientes são lojas de lingerie e sexy shop. 

O principal objetivo da empresa é aumentar as vendas e exportar mais. Participam, por 

ano, de pelo menos 3 feiras no exterior, no mês de março e setembro em Las Vegas e julho 

em Paris. Anunciam em algumas revistas internacionais e utilizam o google adwords como 

instrumento de marketing (otimização de busca no Google). 

De acordo com o entrevistado, pelo fato de a empresa ser pequena, não há um 

planejamento estratégico definido, mas “as coisas vão acontecendo”. Entretanto, se 

programam para lançar pelo menos duas ou três coleções por ano. 

A maior preocupação com relação aos produtos é a qualidade, evidenciando uma 

estratégia de Diferenciação quanto ao mercado. 

A gerência também não se reúne formalmente para definir como será o andamento da 

empresa ou planejar as feiras, em que o gerente comercial é responsável por toda a logística, 

montagem dos stands, organização, envio de amostras etc. Também não possui nenhuma 
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equipe e, quando não sozinho, contrata uma estrangeira que o ajuda em todo este processo. 

Não se participa de feiras nacionais. 

Possuem representantes comerciais espalhados por todo o Brasil, praticamente em 

todos os estados. Com exceção do Acre e Rorâima, onde já fizeram boas vendas. 

O monitoramento da empresa é feito com base em números, ou seja, pelas vendas, 

geralmente comparando com os mesmos resultados obtidos em períodos anteriores. Até 

outubro/2011, já venderam todo o montante vendido em 2010, e venderão mais 

agressivamente no final do ano de 2011, ou seja, tudo que for vendido em novembro e 

dezembro de 2011 será crescimento. 

A empresa é divida em setores e obedece aos parâmetros de uma estrutura Funcional: 

comercial, administrativo e de produção. O proprietário da empresa fica responsável pela 

parte administrativa. Apesar de ser uma estrutura pequena e familiar, o nível de autonomia 

dos gerentes é alta. Entretanto, pelo fato do mix de produtos ser grande, a influência do diretor 

é constante. Decidir sobre quais matérias-prima comprar, fornecedores etc., são decisões bem 

complexas e ainda é necessária a presença do proprietário para definir estes aspectos. 

As decisões entre comercial (vendas) e de produção são tomadas em conjunto. De 

acordo com o entrevistado, a produção “cuida de dentro e o comercial cuida de fora”. Desta 

forma, o nível de responsabilidade pode ser divido em centros de receita e centros de custo. 

Anteriormente, a produção era realizada por ordens de serviço, após a contratação de 

serviços de consultoria, passou a trabalhar com estocagem, que permitiu um atendimento mais 

eficaz ao mercado externo. Sendo assim, avaliam o que falta no estoque e, ao receber os 

pedidos, produzem para atender as solicitações e reabastecer o que falta. 

 

 

4.4.2 Sistema de Controle Gerencial 

 

 

O SCG possui característica Familiar. 

Desde o início do ano (2011), utilizam um sistema integrado chamado Prodata. Antes 

deste, usavam um sistema em ambiente DOS que, apesar de ter um bom funcionamento, o 

suporte deixava a desejar. Desta forma, todas as atividades são monitoradas pelo sistema e 

possuem o controle de tudo: quanto produz por dia, quanto está em estoque, quais produtos 

estão faltando, etc. Esta é a principal ferramenta de controle da empresa, pois emite diversos 

tipos de relatórios e permite a empresa manter domínio de toda a produtividade, estoque, etc. 
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A contabilidade é terceirizada e utilizada como mecanismos legais e fiscais. Toda a 

parte gerencial é feita dentro da empresa. 

O estabelecimento do preço é feito com o diretor, utilizando-se de informações como o 

custo da matéria-prima, tempo de produção e preço da mão-de-obra. São vários fatores até ser 

definida uma margem de ganho para cada peça. 

O departamento de produção é dividido da seguinte forma: estoque de matéria-prima e 

acessórios, setor de corte, produção e acabamento, estoque de produtos acabados. Seguem 

abaixo algumas fotos tiradas dos setores, com exceção do setor de corte. 

Com relação ao capital intelectual, o conhecimento e experiência das pessoas são tão 

importantes quanto aos ativos fixos. Desta forma, a empresa tem como pré-requisito a 

contratação de costureiras que saibam trabalhar em todas as máquinas. Por isso, o 

aperfeiçoamento da produção em cursos externos não é necessário, entretanto, são financiados 

cursos para a parte gerencial (comercial e produção). 

O relacionamento com os clientes é realizado principalmente por e-mail e telefone. 

Não é realizado pós venda, pois os clientes são muito pulverizados (são mais de mil, ao todo) 

e não é possível, dentro da estrutura da empresa, manter contato com todos eles. Desta forma, 

o feed back é feito na reposição, quando o cliente pede novamente os produtos, através dos 

representantes comerciais ou pela própria empresa. 

A preocupação com a marca está na busca constante pela inovação dos produtos e 

investimentos em marketing, que é feito através de anúncios, nas feiras internacionais e no 

google adwords. 

O Benchmarking é realizado através do diretor e sempre foi uma ferramenta utilizada 

pela empresa, desde sua fundação, a sua utilização está alinhada à política de melhoria 

constante e o sentimento de inconformismo da empresa. 

O comportamento dos funcionários é objeto de preocupação para a empresa. As regras 

de comportamento vêm se adaptando ao crescimento da mesma. Paulo, o proprietário, 

estabelece essas regras em conjunto com os gerentes da empresa. “Não pode atender telefone, 

comer, mas isso na teoria é ótimo, na prática é mais difícil” , diz o entrevistado. 

Como forma corretiva de comportamento, a empresa aplica demissão sumária após 

uma advertência. Entretanto, é muito difícil isto acontecer, ou seja, não esperam para demitir 

por justa causa, geralmente, não dá tempo de chegar neste ponto e o funcionário é demitido 

antes. 

As recompensas financeiras são aspectos que ainda estão sendo trabalhados e 

analisados, porque é muito difícil medir individualmente a produtividade de cada costureira. 
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“Existem muitos meios para se fazer isso, mas ainda não conseguimos definir uma forma 

para ser mais justo com quem é melhor”, diz o entrevistado. Esta dificuldade está relacionada 

ao fato de a Sensualle ser diferente das demais confecções, pois não trabalham como a 

maioria delas. A empresa possui mais pessoal empregado no acabamento do que nas 

máquinas de produção, pois o trabalho é muito artesanal. São mais de 350 itens, cada um com 

uma média de 5 cores. Diferentemente de outras confecções, onde a produção trabalha com 

pressa (percebem-se isso ao contratar costureiras que trabalharam em outras indústrias), a 

Sensualle busca mais a qualidade, pois o grande negócio da empresa é a perfeição: “a nossa 

qualidade é acima dos padrões, principalmente os aqui do Brasil”, diz o entrevistado. A 

empresa nivela sua qualidade com os concorrentes do exterior. 

 

 

4.4.3 Processo de Internacionalização e o Impacto nos Sistemas de Controle Gerencial 

 

 

 A principal razão da empresa se internacionalizar com mais expressividade foi para 

aumentar o faturamento. Além disso, os produtos de lingerie são muito sazonais, por 

exemplo, entre maio e junho as vendas aumentam muito, porque é dia dos namorados, e final 

do ano, por causa do natal. O dia dos namorados no exterior é em fevereiro (valantine’s day), 

ou seja, podem aproveitar o mês de janeiro no exterior, pois no Brasil é uma época 

extremamente fraca. Sendo assim, a exportação se torna uma estratégia para superação dos 

períodos fracos no mercado nacional. 

 O gerente comercial foi contratado com a finalidade principal de aumentar as vendas 

por exportação e os primeiros países escolhidos foram a França e a Inglaterra. Começaram 

mais especificamente na Inglaterra, pois já tinham uma cliente neste país e obtinham 

resultados muito positivos. A França foi escolhida, pois é considerada a capital mundial da 

moda. Posteriormente, o gerente comercial começou a participar de feiras internacionais onde 

a primeira foi em Paris, no ano de 2008. 

 Seu primeiro ano de trabalho, em 2006, resumiu-se em pesquisas no Google e envio de 

e-mails. O crescimento das exportações não partiu de uma sequência lógica ou de um estudo 

apurado sobre os mercados potenciais, foi aleatória e intuitiva, fazendo contato, enviando 

malas-direta, etc. E deu certo. Atualmente, exportam para todos os continentes e para mais de 

30 países. “Fomos vendendo para um, para outro, a propaganda boca-boca e a internet 

deixaram o mundo muito pequeno e hoje nós vendemos em todo lugar”, diz o entrevistado. 
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 No início apenas evitavam certos mercados como os EUA, pois a demanda era muito 

grande e, receando receber pedidos que não pudessem atender, escolheram por entrar nestes 

países quando possuíssem uma estrutura maior, o que já acontece. Inclusive a feira 

internacional que participam acontece em Las Vegas. 

 Apesar de algumas vezes terem feito pesquisas de mercados, a empresa “esbarrou” em 

barreiras que dantes não conheciam, em países potenciais para a compra dos produtos: Rússia 

e o Oriente Médio são um exemplo. 

 Na Rússia realizaram duas ou três vendas, no máximo. A principal dificuldade foi o 

preço, pois a China é um concorrente desleal. 

 O Oriente Médio seria um país com grande potencial de compra. De acordo com o 

entrevistado, a mulher muçulmana possui o triplo de lingeries do que uma mulher americana, 

isto se dá em função da burca – vestimenta preta, exigida nos países muçulmanos, em que 

todo o corpo da mulher é vestido e apenas os olhos ficam amostra – pelo fato de terem todo o 

corpo tampado, usam muitas lingeries, pois é a única coisa que podem trocar. No entanto, a 

religião é uma barreira muito forte. Inclusive a empresa já recebeu a devolução de diversos 

produtos. Posteriormente, descobriu que não podia enviar catálogos dentro das embalagens, 

pois os produtos são confiscados na alfândega e, ao verem as fotos - que são muito agressivas 

- mandam de volta. Além disto, a China também é um grande problema. 

 De acordo com o entrevistado, a China é uma praga, copia tudo, tudo é barato, e utiliza 

mão-de-obra escrava. Contudo, a empresa se utiliza da repulsa que certos países ou mercados 

possuem deste país. Por exemplo, nas feiras internacionais, nos EUA, a primeira coisa que 

dizem é que “os produtos são produzidos no Brasil, nada na China” . Este fato ajuda na 

negociação. 

 O idioma e a cultura não são problemas para a empresa. As feiras internacionais são 

todas em inglês, a não ser na França, onde é preciso falar o francês, pois não gostam de falar 

inglês. 

Não foi preciso alterar os produtos, pois os modelos são auto-ajustáveis. 

 Em relação com o mercado nacional, há diversas vantagens na exportação: 

inadimplência zero e maior lucratividade, pelo fato de usarem tabela majorada. 

 A tabela de câmbio majorada é uma estratégia utilizada para não sofrerem com a 

variação cambial e não perderem clientela, pois o cliente no exterior não aceita aumento. 

Utilizam uma tabela de câmbio que não acompanha a variação do mercado. Para a empresa, o 

dólar está a R$ 1,25, mas na verdade, está a R$ 1,75, ou seja, mais caro. “Nós temos várias 

tabelas, em euro, libra, dólar, esterlina [...], estabelecemos o câmbio porque não podemos 



97 
 

aumentar o preço se não perdemos clientes [...]. Nós temos as moedas majoradas, pois, se 

caírem muito, estamos resguardados e não precisaremos subir o preço”, diz o entrevistado. 

 A empresa se encontra numa situação em que não precisa procurar por clientes, pois 

os clientes vão até ela e recebem pedidos de compra em todo o tempo, inclusive para lugares 

que ela mesma desconhece. 

 O principal indicador de resultados para a Sensualle são os números, mais 

precisamente as vendas. Tanto os resultados no mercado nacional quanto no mercado 

internacional são controlados através das vendas, utilizando planilhas e o próprio sistema 

integrado. 

 

 

4.5 Impulsiva Tussah 
 

 

A empresa foi constituída por Márcia, uma dos atuais sócios, no ano de 2002. Tussah é 

o nome de uma seda e sua escolha se deu através de pesquisas realizadas na internet. 

Impulsiva tem a ver com o consumismo feminino exagerado e impulsivo. E pelo fato de 

estarem relacionados: roupa feminina, mulher, etc. a empresa foi nomeada assim. A fábrica 

ficou se chamando Impulsiva e a marca Tussah. 

Márcia sempre teve gosto pela moda e começou como representante comercial. As 

vendas eram boas, porém, dificuldades foram surgindo, pois a fábrica não lhe mandava mais 

as mercadorias de Minas Gerais. Posteriormente, montou uma fábrica, numa sala em 

Copacabana, “e como todo início, com dificuldades foi dando certo” , disse a entrevistada, 

O espaço em Copacabana ficou pequeno e foi necessário um novo local. Atualmente, a 

fábrica é localizada em São Cristóvão com aproximadamente 600 metros quadrados, além da 

parte inferior. A empresa vende para todo o Brasil e seu foco são vendas por atacado.  

 A Impulssiva Tussah possui um faturamento anual de mais de 3 milhões e conta com 

aproximadamente 60 funcionários, além dos prestadores de serviço terceirizados. Estes 

somam um grande número de pessoas, que compõem bordadeiras, que levam o material 

cortado para montar em casa e retornam para a fábrica pra fazer o acabamento etc. Desta 

forma, muitas pessoas são empregadas indiretamente. A empresa não possui funcionários no 

exterior. 
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 Além dos produtos de moda feminina, a empresa presta serviços no desenvolvimento 

de roupas para outras marcas no Rio de Janeiro como a Enjoy, Mamaca, O’Boy e Maramac. 

Estes serviços contam como parte do desenvolvimento e fabricação das roupas. 

Os valores cultivados não foram estabelecidos formalmente, mas a empresa estima o 

respeito, bom senso e ética entre o comportamento dos funcionários. Atitudes contrárias aos 

 

 

4.5.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

Ao iniciar uma coleção, é feito um planejamento que possui metas a serem cumpridas. 

Os riscos são muito grandes, pois os investimentos são muito altos, por isso procura-se manter 

uma postura de acertar o máximo possível. 

Antes de ser realizada a feira de lançamento, é lançado um mostruário e toda a 

produção é feita com base em pedidos. Há um planejamento para entrega dos pedidos e de 

pronta-entrega, que é feita na única loja da empresa, pois há clientes que não fazem pedidos 

como aqueles de outros estados. Porém, as vendas de varejo representam muito pouco, pois 

90% da produção são feitos para atender os pedidos oriundos das feiras. 

Após as vendas, 30% da produção entram em liquidação. Posteriormente, dois clientes 

compram praticamente toda a sobra da coleção. Ou, quando não, vendem pela Privaga (site de 

venda coletiva pela internet). 

 O foco da empresa é o atacado e não o varejo por isso possui apenas uma loja em 

Ipanema. Apesar de já terem tido outras lojas de varejo, houve perda de foco e decidiram por 

ter apenas uma loja. Vendem para lojistas de todo o Brasil e também vendem para o exterior. 

Pelo fato de seu crescimento ter se dado através da realização das feiras de negócio e a 

produção e venda de peças serem embasados nos pedidos, todos os esforços são canalizados 

para a feira e o lançamento da coleção. 

Quando compram tecidos, há uma gama de variedades: tecido dia, tecido noite, malha, 

seda, estampado, liso etc., aproximadamente uma variedade de 40 tipos, com diversos preços 

diferenciados. O investimento de início, apenas de compra de matéria prima, chega a 

aproximadamente R$ 150.000,00. Posteriormente, é feito outro pedido pra acrescentar a 

produção, porque entram outros pedidos feitos através dos representantes comerciais, após as 

feiras. 
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Antes mesmo de serem realizadas as feiras, 70% dos investimentos em estampas, 

desenvolvimento, matéria-prima etc. são empenhados, caso contrário, nunca daria tempo de 

entregar as peças nos prazos pedidos. Por exemplo, uma feira que comece em Junho (final de 

maio e início de Junho), em Julho os pedidos já devem ser entregues. Desta forma, não 

haveria tempo hábil para, acabando a feira, começar a investir. Por isso a aposta na produção 

e nas vendas é muito alta. 

Os investimentos para a compra do segundo corte (nova produção) torna o fluxo de 

recursos constantes. Além disso, a empresa trabalha com pedidos grandes e prazos longos de 

recebimento por conta da dificuldade dos pagamentos a vista. Então, da mesma forma que há 

uma entrada grande de recursos no capital de giro da empresa, constantes investimentos para a 

aquisição de matéria-prima, gastos na produção e nas feiras fazem com que a saída de 

recursos também seja alta. 

A estratégia da organização é de que as coleções sejam perfeitas nas feiras para que as 

peças sejam atrativas, “caso contrário somos apenas mais um ali”, diz a entrevistada. 

Também trabalham com representantes comerciais. Há clientes que só trabalham com 

praças fechadas, clientes de cidades pequenas que pedem exclusividade e a empresa não pode 

vender para outros vendedores da mesma localidade, entretanto, é obrigado a comprar X 

número de peças. Os representantes regionais, localizados em diversos estados, possuem 

showroom e são enviados mostruários para que trabalhe com os pedidos da empresa. 

O pós-venda é feito constantemente por e-mail ou por telefone pelo setor comercial da 

empresa. Outros que fazem este trabalho são os representantes regionais quando vão fazer a 

reposição dos produtos para as lojas. 

A cada ano deve haver crescimento e nunca regredir. Pode-se manter o mesmo 

patamar ou crescer, mas regredir nunca. Para isso, a empresa procura sempre cumprir com o 

que está sendo planejado. 

A empresa possui diversos concorrentes e em determinados momentos o preço é o 

grande diferencial, desde que matéria-prima seja a mesma, tornando a qualidade parecida.  

Na mesma localidade (prédio) há aproximadamente 3 marcas que trabalham com o 

mesmo público e o mesmo perfil. Quando feiras são promovidas são muitos concorrentes de 

diferentes estados: São Paulo, Belo Horizonte e Rio de Janeiro. Desta forma é complicado 

estabelecê-los. No exterior, a empresa não possui nenhum concorrente, pois o mercado 

internacional não é seu foco. 

Apenas os diretores participam da elaboração do planejamento estratégico, que é 

realizado com base nos gastos de produção: compras de matéria-prima, quantidade a ser 
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fabricada para cada coleção, quanto precisa de investimento e de faturamento. Esta pesquisa é 

realizada tendo como parâmetro a coleção, inclusive o grau de aumento nas vendas e o quanto 

é possível se atingir. Estas informações não são divulgadas na estrutura da empresa. 

O monitoramento e avaliação do planejamento estratégico são realizados pelos três 

diretores, desde que cada um fique responsável por um setor. São realizadas reuniões para 

perceber o que está acontecendo na empresa, no que erraram e no que podem melhora. Cada 

diretor fica responsável por administrar sua área. 

A estrutura organizacional foi se adaptando na medida em que a empresa desenvolveu-

se. Atualmente, é dividida por áreas: comercial e estilo, modelagem e estilo e financeiro. Cada 

sócio é responsável por uma as áreas. 

Os centros de responsabilidade são divididos por Centros de Custo e Receita. Para 

cada setor, existem encarregados internos chamados de gerentes e supervisores. Esta estrutura 

facilita o andar da empresa; pois, por dia, são despachados aproximadamente 50 pedidos 

diferentes, além dos pedidos feitos no Rio, que referem-se a parte de desenvolvimento. 

A autonomia dos gerentes e supervisores é regular. Os donos podem tomar decisões 

sozinhos, porém os funcionários não. Existe uma autonomia concedida com limites, para 

solução apenas de alguns problemas internos. 

 

 

4.5.2 Sistemas de Controle Gerencial 

 

 

A empresa tem como ferramenta fundamental de controle o orçamento, principalmente 

para a área de produção. Começou a ser utilizado já no início de sua constituição. Sua 

aplicação ocorre desde o momento da pesquisa da matéria-prima. “Por exemplo, existem 

tecidos que gostaríamos muito de usar, mas eu tenho um limite de teto de preço. Porque não 

adianta termos tecidos lindos e não vender”, diz a entrevistada. Existe toda uma preocupação 

de acessibilidade ao produto. 

A montagem desta ferramenta possui várias etapas. Começa da pesquisa e das viagens 

em busca de fornecedores. Por ser um leque muito grande de matéria-prima, é preciso 

vislumbrar a oferta do máximo de fornecedores possíveis. Posteriormente, é necessário de 

aproximadamente três dias para levantar o cálculo do metro quadrado de cada tecido, os 

valores, quais são mais viáveis, etc. Pelo fato de a matéria-prima de alguns ser muito parecida 

com de outros, o estudo do preço mais acessível se torna ainda mais importante. Definido 
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todos estes aspectos, é feito o pedido e tudo o mais funciona por etapas: acabamento, facção, 

estampa etc. “É muita coisa que precisa ser feito até a etapa final” , diz a entrevistada. 

O orçamento é elaborado, utilizado e controlado pelos próprios donos. Desta forma 

não existem punições pelo não cumprimento. 

O sistema de custeio variável é feito e tem relação direta com a utilização do 

orçamento. Sua finalidade é para a formação de preços, não tendo muita utilidade para apoio 

às decisões estratégicas, a não ser para a escolha e compra de materiais para a produção. 

Todo o processo de produção é acompanhado através de relatórios, desde a emissão de 

uma ordem de corte pra a produção, ele (relatório) circula pelas diversas células que 

compõem o setor de produção (corte, separação, modelagem etc.). O relatório serve 

justamente para saber se os produtos passaram adequadamente por todas estas células, até 

chegar às mãos do cliente. 

Existe um controle de venda das peças como apoio às decisões estratégicas. Existem 

modelos que são vendidos muito mais que outros e a empresa os utiliza para elaborar gráficos 

e estudar as causas destas diferenciações de venda entre as peças. 

Para a organização, as pessoas e os ativos fixos são um conjunto de elementos, em 

que, um depende do outro. 

São realizados treinamentos para o aperfeiçoamento dos funcionários. O modelista da 

empresa já foi professor do SENAI-CETIQUET, então um é dos profissionais que realizam 

células de treinamento. Alguns funcionários também são enviados para cursos externos.  

Apesar de haver um rodízio considerável na fábrica, as equipes são muito sólidas e 

coordenadas. Existem pessoas que já estão na organização desde o início de sua fundação. 

“Caso entrem pessoas novas, mas que não se harmonizam com os demais, eles mesmos 

pedem para sair; pois se sentem mal. Somos uma família aqui dentro”, diz a entrevistada. 

Sendo assim, o ambiente da empresa contribui muito para o controle desta. Existem 

funcionárias que começaram como faxineiras e, hoje, são passadeiras; arrematadeiras, são 

costureira; costureiras, pilotistas. Há uma funcionária que começou como pilotista e hoje é 

chefe de produção. Desta forma, a empresa, além de gerar oportunidades de crescimento, 

investe no aperfeiçoamento dos funcionários. 

O relacionamento com os clientes é realizado através do pós-venda, onde procuram 

saber quanto o produto gerou de valor para o cliente, se ele está precisando de suporte, trocar 

o produto, como foi a aceitação das peças etc. “Porque eu quero o cliente pra sempre, e não 

para uma vez só. Nós podemos errar, e eu quero saber em que estou errando ou se acertei”, 

diz a entrevistada. 
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A empresa tem a preocupação de fazer com que o cliente sinta que há uma parceria, e 

que pode contar com ela. Em determinados momentos algumas peças vendem mais em uma 

loja de um determinado estado que em outro. Sendo assim, o pós-venda permite que seja feito 

a troca de produtos entre os clientes, esta postura está de acordo com a visão de que o lojista 

deve receber a roupa e vende-la. “Não pode ficar com a roupa da empresa na prateleira. É a 

questão da parceria”, diz a entrevistada. 

A empresa tem uma preocupação especial com seu nome no mercado e realizando um 

bom trabalho é a principal estratégia que encontra para valorizá-lo. 

Os relatórios contábeis também são utilizados como apoio no processo de gestão da 

empresa, estando sempre presentes nas reuniões realizadas entre os sócios. 

O comportamento dos colaboradores não é objeto de preocupação e as regras que 

permeiam são informais e naturais como: fazer o melhor possível, não faltar, não utilizar de 

forma abusiva o telefone e não escutar certos tipos de música no ambiente de trabalho. 

Padrões estabelecidos são solucionados com duas conversas, antes que o funcionário 

receba uma advertência formal. 

Como forma de incentivo e motivação, a organização concede 14º salário para todos 

os colaboradores, dependendo dos resultados obtidos no ano. 

 

 

4.5.3 Processo de Internacionalização e Impacto no Sistema de Controle Gerencial 

 

 

 Atualmente, a exportação representa 10% do faturamento total da empresa. A 

internacionalização se deu através da realização de feiras, onde surgiram clientes do exterior 

que gostaram da marca e que, de forma geral, gostam da roupa brasileira, principalmente da 

moda carioca. 

Participando de uma feira em São Paulo, organizada pela ABIT, a empresa foi 

convidada pela mesma para participar em feiras internacionais. Posteriormente, houve o 

interesse de se divulgar o produto no exterior. A primeira feira internacional foi em 

Barcelona, onde houve uma excelente aceitação pelos compradores e um bom retorno do 

investimento. Após isso, participou de duas feiras em Paris. 

As feiras nacionais também contribuíram para a exportação, pois a ABIT convidara 

compradores estrangeiros para participar, onde também se interessaram pelos produtos e se 

tornam clientes. 
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Atualmente, as exportações acontecem com as feiras organizadas pela FIRJAN, onde 

compradores internacionais são convidados a participar. 

A empresa não obteve nenhuma dificuldade cultural ou linguística para enviar seus 

produtos. No que tange as dificuldades legais ou burocráticas, o Banco do Brasil os auxiliou 

de forma muito expressiva no despacho das peças, tornando o processo muito “tranquilo”, diz 

a entrevistada. 

O fato de a empresa ser brasileira também não trouxe dificuldades, o “fato de ser um 

produto bom e com um preço viável nos permite entrar de forma boa no mercado”, diz a 

entrevistada. De acordo com a empresa, em comparação com o mercado nacional, não há 

vantagens ou desvantagens significativas no exterior, o único ponto a observar é que o 

mercado internacional é muito mais exigente do que o doméstico. 

No início, a experiência com o mercado exterior foi muito boa para a empresa e foram 

obtidos bons resultados. Porém, após a crise financeira de 2008, o mercado internacional 

ficou muito abalado, e as consequências perduram até os dias de hoje. 

A empresa tinha muitos pedidos que foram cancelados e, por esta razão, os esforços 

foram voltados para o mercado interno: “a crise ainda está grande lá fora, principalmente na 

Europa, onde é o nosso forte pra fazer a exportação: Itália, Espanha, Madri e Portugal”, diz 

a entrevistada. 

A empresa continua sendo convidados para participar de feiras em outros países, mas 

o investimento é alto, e acha que o momento não é bom. Ainda atendem clientes que vêm nas 

feiras brasileiras, mas viajar a procura não tem sido o foco nem a estratégia no momento. 

Outra dificuldade tem sido o perfil de compradores. Muitos, ao chegarem no Brasil, 

comparam com os preços de outros países como a Índia, onde se utiliza regimes similares aos 

de escravidão. A realidade brasileira é outra, a mão-de-obra é paga corretamente e os 

trabalhadores são assalariados. “Eles chegavam aqui e achavam que é a preço de banana, e 

não é”, diz a entrevistada. 

De acordo com a entrevistada, há pessoas sérias e há pessoas que não são sérias no 

exterior, desta forma, 50% da venda têm de ser garantida antes da fabricação dos pedidos. 

Os instrumentos de avaliação dos resultados de exportação são as vendas realizadas.
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4.6 Lucitex 
 

 

Lucitex existe há 25 anos. Produz lingerie e está instalada na cidade de Nova Friburgo. 

Ocupa uma área de 18.000 metros quadrados e produz aproximadamente 2 milhões de peças 

por dia. 

A história da empresa começa com Lucy de Lima Layola, que trabalhava na área de 

produção da confecção, antigamente chamada de Filó, que atualmente chama-se Tryumph. 

Quando seus 4 filhos chegaram à adolescência, para não deixá-los sozinhos em casa, 

pediu para ser demitida da empresa. Investiu todo o montante da verba rescisória em 

produtos, adquiriu alguns moldes e começou a costurar e comercializar, sozinha, peças de 

roupa feminina, utilizando uma máquina caseira. 

Neste tempo, Nelson Layola, marido de Lucy, que também trabalhava na antiga Filó, 

necessitou de uma licença não remunerada em virtude de problemas físicos. Lucy costurava à 

noite e comprava os materiais durante o dia para dar conta da produção. Em casa, Nelson 

ajudava com a pequena confecção. Terminada a licença, recebeu a notícia de que estava 

demitido e a partir de então, pode ajudar mais diretamente na confecção. 

As vendas foram crescendo e, com ela, a produção, e novas máquinas foram 

adquiridas. O registro da empresa foi feito no ano de 1989 e, à medida que os 4 filhos do casal 

cresciam, foram assumindo responsabilidades dentro da empresa, cada um naquilo em que era 

mais apto. Estudaram e se formaram em funções que contribuíram para a administração do 

negócio. 

A organização possui 220 funcionários na matriz, 23 em uma filial e 50 na facção. 

Não há como avaliar o número de funcionários indiretos, pois na produção e no acabamento 

muitas empresas são terceirizadas (laçinhos, bordados e outros). A empresa já conquistou 

prêmios como o Destaque da Moda 2007: 3º lugar na categoria de Design e 1º lugar em 

Responsabilidade Social. E o Prêmio Sesi Qualidade em 2008. 

A Lucitex acredita que a consolidação e o desenvolvimento da empresa devem 

acontecer baseados em princípios éticos. Entre seus objetivos, manter a reputação da empresa 

sólida e confiável, consciente de sua responsabilidade social e empresarial, perseguindo 

resultados de forma honesta, justa e transparente, é um deles. Neste sentido, procura agir com 

responsabilidade social e ambiental, zelando pela qualidade de vida no trabalho de todos os 

seus colaboradores. Não aceitam qualquer atitude que demonstre preconceitos relacionados à 
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origem, raça, religião, classe social, sexo, cor, idade, incapacidade física e quaisquer outras 

formas de discriminação. 

A empresa se preocupa com a responsabilidade social, por isso contribui com a 

reciclagem do lixo e do plástico, papel, vidro, metal e retalhos não utilizados na produção. 

Doa peças com pequenos defeitos da coleção “Mamãe” (sutiãs para amamentação e cintas 

pós-parto) para a Associação contra o Câncer de Mama (AMA) e atua em parceria com 

diferentes Organizações não governamentais (ONGs). 

• Missão:  

“Somos uma empresa comprometida com o crescimento dos negócios e com a melhoria 

contínua, buscando gerar lucros sustentáveis. Conquistamos a confiança dos nossos clientes 

oferecendo excelência no atendimento e produtos com qualidade e preços justos. Servindo a 

comunidade na qual atuamos disseminando uma cultura que reconhece e valoriza o respeito 

mútuo e integridade em todas as nossas relações, consciente da nossa responsabilidade 

social”. 

• Visão: 

“Ser uma empresa referencial, reconhecida por nossos clientes, conquistando sua fidelização. 

Atuando no mercado global com total comprometimento de nossa equipe”. 

• Valores e ética: 

a) União – Nosso trabalho é desenvolvido com harmonia, alegria, e positividade. 

b) Satisfação do cliente – A razão de nossa existência é a satisfação de nossos 

clientes, e para ele deve perceber a qualidade de nossos produtos e serviços. 

c) Integridade – Nossas relações com os colaboradores, fornecedores e clientes 

são baseadas em justiça, honestidade e lealdade. 

d) Qualidade – Busca de excelência nos processos produtivos. 

e) Conduta profissional – Nossos colaboradores não devem revelar informações 

confidenciais para outro funcionário nem para qualquer pessoa fora da empresa 

sem autorização formal. Devemos tomar cuidado para não fornecer 

informações confidenciais acidentalmente. 
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4.6.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

A empresa está dentro de um pólo onde praticamente toda a cidade produz lingerie. 

Existem vários concorrentes, tanto dentro e quanto fora do município. A concorrência dentro 

do pólo é ligada aos pontos de venda, onde todas as confecções buscam os mesmos clientes. 

Em alguns casos, concorrentes, principalmente pequenos negócios informais, copiam os 

modelos criados pela empresa e oferecem mais barato. Para que isto não se torne um grande 

problema, a organização procura ganhar, cada vez mais, outros mercados, fora do pólo. 

A concorrência dentro do pólo pode tanto ser um problema quanto um incentivo para 

alavancagem de vendas, pois quanto maior o número de empresas ou pessoas produzindo em 

um mesmo local, mais compradores são atraídos, ou seja, o mercado é distribuído e atende a 

todos, pois se torna forte. 

Existem outros pólos produtivos que concorrem fortemente com o de Nova Friburgo: a 

exemplos, os pólos de Fortaleza, Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Mas enquanto o nome de 

Friburgo for forte em lingerie, conseguem concorrer pelo volume de produção. “Caso estes 

pólos fiquem maiores que o nosso, as pessoas deixaram de vir para cá para ir para lá”, diz a 

entrevistada. 

Entretanto, a maior concorrência da empresa não está na cidade em que reside ou em 

outros pólos produtivos, mas sim na China. Como produzem lotes muito grandes a custos 

muito baixos, por causa do regime “escravo”, os principais clientes da empresa estão 

começando a produzir neste país. De acordo com a entrevistada isto é muito sério, pois pode 

impactar todo o mercado, não só o da empresa. 

A Lucitex atende pequenas lojas, clientes de representação, clientes diretos e grandes 

distribuidores como magazines, inclusive a Avon, que é um grande distribuidor e vendedor de 

lingerie. Os principais são: Casas Pernambucanas, C&A, União de Lojas Leader, Lojas 

Riachuello, Lojas Renner, Avon Cosméticos e Mariza. 

As magazines contratam apenas a confecção da empresa, ou seja, as peças não são 

vendidas com a etiqueta da Lucitex. Então se estabeleceu, em suma, uma política de produção 

que não permite disponibilizar para terceiros mais da metade do parque fabril. Quando os 

pedidos para terceiros aumentam, forçam o crescimento de vendas da marca. “O espaço de 

produção da Lucitex é da Lucitex, não deixamos ser tomado com marcas de terceiros”, diz a 

entrevistada. Desta forma, a produção sempre esta equilibrada, e, no máximo, 60% da 

produção, apenas, atendem pedidos de outras empresas. 
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Na definição do planejamento estratégico, geralmente definem uma linha de conduta 

em que procuram perseguir. Há 6 anos vendiam em todos os seguimentos, então fabricavam 

muitos produtos. A partir de uma pesquisa interna identificaram o segmento em que eram 

fortes e começaram a investir nele (lingerie). 

Traçaram um planejamento focando a marca própria. Neste mesmo período decidiram 

ser mais agressivos e atender mais magazines. Caso se limitasse a atender apenas os pontos de 

vendas e distribuição da cidade, teriam estagnado, então, para crescerem, fizeram uma 

reestruturação da empresa para serem capaz de atender estes clientes maiores. Precisaram 

mudar de endereço, ampliando a fábrica e estão, ainda, ampliando o espaço, pois tem sido 

necessária uma quantidade para armazenamento no estoque. 

Apesar de serem clientes fortes, não há fidelidade por parte das magazines, pois 

podem comprar de qualquer fornecedor, basta a produção seguir o padrão de qualidade que 

querem. Por esta razão, a empresa não permite que as vendas da marca estacionem. Então 

fizeram uma reunião com todos os vendedores (representantes que vendem a marca para 

diversos estados), explicaram, passo a passo, o tecido utilizado, a linha de costura, a 

montagem, produção, como é a empresa, missão, visão, objetivos, seu funcionamento e o 

tratamento com os funcionários. O objetivo foi para que tivessem conhecimento a respeito 

empresa e do produto que estão comercializando, contribuindo assim para a expansão da 

empresarial. Esta estratégia permitiu que o crescimento da marca acompanhasse o 

crescimento das vendas para magazines. Na formatação do planejamento estratégico apenas 

os diretores participam, juntamente com Nelson Nayola. Nestas reuniões são tratados assuntos 

sobre estrutura de produção, estrutura física e diversos fatores que englobam a organização 

como um todo. 

O monitoramento das estratégias é realizado através do sistema gerencial (ERP), que 

informa qualquer aspecto a respeito da empresa, nas reuniões mensais, quando há a 

necessidade, utilizam relatórios gerados por cada gerência. 

Em nível gerencial as estratégias são divulgadas e cada gerente compartilha aos 

setores aquilo que é pertinente, pois, caso contrário, não conseguiriam um envolvimento da 

empresa na realização do que foi traçado. 

Os funcionários participam deste processo apenas em núcleos menores, pois a empresa 

se divide em células de produção, então a encarregada da subdivisão se reúne com as células 

mensalmente para definir como será o trabalho, cada um em seu núcleo e em seu setor. De 

acordo com a entrevistada, é difícil pedir decisões de um funcionário no âmbito total da 

empresa, pois a visão dele está limitada àquele núcleo, a não ser que seja um colaborador com 
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muito tempo de empresa, mas, geralmente, estas pessoas com visão mais ampliada são 

aproveitadas na gerência. 

O foco das vendas é o atacado. Possuem um canal de vendas muito forte através da 

internet (e-commerce), bem como um canal de relacionamento através das redes sociais. A 

representação comercial é divida por áreas (região). São independentes com um Cadastro 

Nacional de Pessoas Jurídicas (CNPJ) e não há nenhuma exclusividade com a marca Lucitex. 

Normalmente, os mesmos clientes que compram lingerie, também compram outros artigos, 

como meias, produtos infantis, etc. Sendo assim, não trabalham com as lingeries de outras 

marcas, mas com produtos afins dentro de um mix que é possível oferecer aos compradores. 

Em se tratando de coleções, a empresa costumava lançar uma por ano, que servia 

como base para todo o trabalho desenvolvido no período de 12 meses. Nos últimos dois anos 

começaram a fabricar uma coleção diferente para cada estação do ano (quatro coleções), mas, 

no momento de entregar os produtos, começaram a ter problemas por falta de pessoal na 

produção. Mesmo com a fabricação a “todo o vapor” e terceirizando serviços, quase não 

honraram com os compromissos assumidos. Era planejada a triplicação da produção, mas não 

conseguiram fazê-lo. Sendo assim, produzem, atualmente, três coleções anuais: Classic, 

Sustent e Mamãe. 

De acordo com a entrevistada, há uma dificuldade muito grande em se conseguir mão 

de obra na cidade. A quantidade de empresas permite facilidade de emprego e como as 

pessoas podem trabalhar numa confecção ao lado de suas casas, não trabalharão em outro 

bairro. “Tanto que nossa rotatividade é altíssima. Pessoas entram na empresa, trabalham 2 

meses, depois saem e vão trabalhar em outro lugar”, diz a entrevistada. Por isso montaram 

uma facção em Olaria (um bairro de Nova Friburgo). Estavam perdendo muita mão de obra, 

pois todos estavam saindo para trabalhar em pequenas confecções próximas de suas casas. 

Então abriram um segmento da empresa para manter todo este pessoal trabalhando lá. 

No que tange ao desenvolvimento das coleções, há um setor específico, com toda a 

autonomia para cuidar disto. O desenvolvimento de novas peças é constante, pois 

independente de se estar produzindo uma coleção para a marca Lucitex, todas as vezes que 

são feitas vendas para magazines é necessário apresentar uma coleção nova. Sendo assim, são 

desenvolvidas coleções todas as semanas, pois não podem repeti-las para clientes diferentes. 

Com as peças desenhadas, o setor de desenvolvimento encaminha para outro setor que 

produzirá as peças para experimentação. 

Possuem também pesquisas de mercado para saber quais produtos estão saindo e os 

tipos de tecido. Do mesmo modo, trabalham aliados com os fornecedores, aproveitando as 
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pesquisas que estes possuem e ideias de novos tecidos, cores, etc. Entretanto, a empresa busca 

originalidade em tudo que produzem. “Não podemos ficar com o que já tem no mercado, mas 

sempre ter um diferencial”, diz a entrevistada. 

Foi percebido que a empresa busca uma estratégia de diferenciação no mercado, pois 

há a preocupação de que seus produtos sejam únicos no mercado. Não obstante, busca uma 

estratégia de diferenciação de custos, controlando a produção e “enxugando” as funções 

administrativas. 

A característica da estrutura organizacional é Funcional e possuí algumas 

características da Divisionada. Diversos processos compõem a fabricação do produto final e o 

sistema de descentralização permite um sistema de avaliação Divisional. 

A estrutura foi sendo aperfeiçoada de acordo com seu desenvolvimento. No início, 

uma pessoa na administração era atribuída de diversas funções diferentes, mas, à medida que 

a empresa foi tendo proporções maiores, foi necessária a descentralização e a alocação de 

pessoas para as diversas funções. Não foi difícil para a administração delegar 

responsabilidades, pelo contrário, foi natural. Começaram a contratar funcionários para as 

gerências, pois já não era possível assumir tantas funções. 

A empresa é constituída por quatro diretores que cuidam de diferentes áreas: 

financeiro, comercial, produção e suporte nas facções e tudo mais relacionado à ampliação da 

parte física da empresa. Abaixo dos diretores, há os gerentes de expedição, vendas (coordena 

os representantes), estoque, compras (compra dos produtos que serão usados na fabricação 

das peças) e os encarregados das células de produção. O departamento comercial é o 

“coração” da empresa. O gerente de vendas também é responsável pelo marketing, juntamente 

com uma agência contratada. Há uma estagiária de marketing e jornalismo que cuida do 

facebook, twitter e das redes sociais em geral. 

Não há uma ação hostil no marketing, mas sim ações pontuais: banners, material que a 

loja precisa para que o nome seja divulgado e que seja visto na prateleira, material na entrada 

da loja, outdoor, etc. Entretanto, anúncios de televisão ou coisas do gênero não fazem. De 

acordo com a entrevistada, o crescimento da empresa foi de “boca a boca”: “as pessoas foram 

comprando, vendo a qualidade do produto e fomos ganhando mercado”. 

Os outros departamentos seriam administração, embalagem – responsável por colocar 

o produto no cabide e embalá-lo; e expedição - que separa, confere, prepara os documentos de 

remessa e libera os produtos para a transportadora. 
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O nível de autonomia dos gerentes é alto e os centros de responsabilidade são 

divididos por centros de custo e centros de resultado. As decisões sobre investimentos são 

tratadas apenas na administração. 

As decisões para aquisição de ativos são avaliadas em termo de custos de aquisição. 

Valores considerados altos são estudados através de um planejamento que define o tempo 

necessário para a obtenção. Por exemplo, todo o departamento de corte é digital e estão 

testando uma nova forma de encaixe no corte. O sistema antigo concedia 75% de ganho da 

matéria-prima, este novo fornece 78%. Se tratando de aproveitamento de material, 3% são 

muito significativos. O teste foi feito pelo setor, a intenção de comprar também e apenas 

levaram a proposta para a administração. Pediram 15 dias de teste e já fizeram a avaliação, o 

resultado foi positivo, pois realmente há um aproveitamento melhor da matéria-prima. Então 

o departamento de corte forneceu feed back favorável à administração, mas pelo fato do custo 

de aquisição ser alto, a aquisição será planejada. 

 

 

4.6.2 Sistema de Controle Gerencial 

 

 

O Sistema de Controle não se encontra em processo de reestruturação. Sua 

característica é um controle baseado por resultado, de acordo com o nível de descentralização. 

O setor de produção é dividido por células. Dentro de cada célula há um encarregado e 

o produto é iniciado e terminado, e cada colaborador realiza uma etapa. Parte da produção é 

terceirizada, mas são acabadas na empresa. Outra parte da produção é realizada na Lucitex e 

acabada em outras confecções. 

Antes de tudo, a matéria-prima é estocada. O Setor Comercial lança os pedidos no 

ERP, gerando uma requisição ao Departamento de Corte. Cortadas, as peças são 

encaminhadas novamente ao Estoque para ser preparada para ir ao Setor de Produção. Dentro 

do Estoque há as divisões de acessórios, separados da seguinte forma:  

• 1º nicho – elástico; 

• 2º nicho – alças; 
• 3º nicho – laços, colchetes e outros acabamentos menores; 

• 4ºnicho - bojos.  

A esta altura, já foi gerada uma ordem de serviço contendo todo material necessário 

para a produção daquelas peças. Com um check-list, todo o material necessário é 
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encaminhado para as células de Produção, onde serão confeccionadas e acabadas, seguindo 

para o departamento de Embalagem e posteriormente para a Expedição. 

Para manter o controle de qualidade, seria mais vantajoso que a produção fosse feita 

toda na empresa, porém, em função da dificuldade de mão-de-obra suficiente, utilizam outras 

confecções com tempo ocioso, terceirizando etapas da produção, como já foi mencionado no 

tópico sobre Planejamento Estratégico e Estrutura. 

 Uma das ferramentas de controle utilizada pela empresa é o orçamento, que não é 

feito dentro de uma periodicidade regular, mas baseado pelo montante de vendas. Os 

percentuais que são destinados para a compra de matéria-prima, gastos com divulgação 

(marketing), aquisição de investimentos etc. 

A avaliação é feita através da comparação anual do controle orçamentário, caso 

poucos investimentos tenham sido feitos em um determinado ano, podem investir mais no 

outro em alguma área, pois haverá recursos destinados para tanto. Desta forma, mantém 

equilíbrio nos gastos controlando cada ação dispendiosa. 

Não existem punições para extrapolações dos valores orçados, pois o controle é feito 

pela administração e, inclusive, nunca aconteceram extrapolações. Quando o volume de 

produção e de venda está dentro da normalidade, o fluxo de caixa é alto. Entretanto, se as 

vendas começam a diminuírem, o procedimento é de contenção de despesas em todos os 

níveis. 

Gastos extras como, por exemplo, obras de ampliação (o que tem acontecido 

atualmente) são muito bem planejadas. Por exemplo, quando começaram a construir a atual 

sede, já tinham todo o recurso necessário, justamente para o capital de giro não ser afetado. 

A empresas possui 5 caminhões além de utilizar frete terceirizado. A aquisição destes 

veículos também foi/é planejada, possuindo todo o capital necessário para este fim. 

A contabilidade é terceirizada e é utilizada para fins ficais e legais, toda a parte 

gerencial é feita realizada através de instrumentos internos da empresa. 

O sistema de custeio variável é utilizado para formação de preço, porém não com base 

no retorno individual de cada peça. Esta avaliação individual é perceptiva apenas Ao produzir 

uma peça, percebendo-se que o custo está muito alto, ficando encarecida, provavelmente, a 

peça não sairá e ficará na prateleira, então a produção daquele item é cortado da produção. 

Desta forma, pode-se concluir que a apuração do retorno é física e perceptiva. 

Praticamente, todo o ativo da empresa é próprio, então o custo fixo não oscila muito. 

Entretanto, o custo com mão de obra sempre é acompanhado, pois pode aumentar e não ser 

repassado na peça, diminuindo o percentual de ganho, então, periodicamente, fazem um 
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levantamento para identificar o custo de mão de obra de determinada peça e qual o percentual 

de markup que está sendo aplicado. 

Pelo fato de não haver uma avaliação numérica do retorno de cada peça, uma planilha 

é mantida muito bem atualizada, compondo a formação do preço e as possíveis variações que 

podem ocorrer. Esta planilha é analisada considerando aspectos como: fluxo de vendas, de 

investimentos e retorno das vendas. Este controle é realizado mensalmente como forma de 

avaliação daquilo que foi programado. Porém, como já informado, não possuem controle 

sobre qual produto oferece mais ou menos retorno. 

O ROI é utilizado parcialmente. Por exemplo, o novo programa de corte que está para 

ser adquirido será avaliado para saber se oferece retorno suficiente para cobrir seus custos. 

Isto é avaliado através da produção do corte, comparando o volume gerado antes da máquina 

e o volume atual. Então, é calculado todo o custo da máquina (energia elétrica, etc.), para 

perceber se o volume de produção compensa estes gastos. 

 Uma das ferramentas de controle essencial é o ERP chamado Millenium. É uma 

ferramenta de gestão que gerencia desde o chão de fábrica até o consumidor final. Por ele é 

feito todo o controle de faturamento, produção, vendas, valores a receber, quanto estão 

perdendo e emite diversos tipos de relatórios. É a principal ferramenta de controle. 

O setor de informática é responsável por gerenciar o funcionamento dele, dar 

treinamento e suporte aos colaboradores com dúvidas sobre seu manuseamento. Além disso, 

este setor também é responsável pela automação das etiquetas dos pedidos de magazines e 

criando layouts caso não sejam fornecidos por estes clientes. 

O Benchmarking é feito pela diretoria e é uma ferramenta comum na empresa. Um ou 

mais sócios viajam para o exterior e observam as práticas de empresas internacionais. Tem 

proporcionado bons resultados e, inclusive, já alteraram procedimentos internos. Além disso, 

a empresa busca uma boa relação com os fornecedores e se utilizam de suas experiências para 

aperfeiçoar os procedimentos internos. No ano de 2010 contrataram um consultor na área de 

produção, que já atuou em diversas outras empresas. Esta parceria resultou num 

benchmarking, pois o profissional levou a experiência de outras organizações para a Lucitex, 

“o que fica muito mais simpático que ficar espionando” , diz a entrevistada. 

Para a empresa, o conhecimento das pessoas é mais importante do que qualquer 

máquina, pois nada adianta possuir equipamentos de ultima geração, se não há pessoas com 

experiência ou competência para utilizá-la. Por isso, a Lucitex desenvolve treinamentos para 

todos os funcionários. Possuem convênio com o Sesi – Escola para o Ensino Fundamental e 

Médio – e o Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) – em que há bolsas de 



113 
 

aprendizagem para o Jovem Aprendiz e parceria para diversos cursos em várias áreas - 

inclusive um dos colaboradores que fez o curso de mecânica trabalha, atualmente, fazendo a 

manutenção das máquinas de costura. 

Na preocupação com o atendimento ao cliente, a empresa sempre investe em 

atendimento, então todos os funcionários que trabalham nesta área foram treinados, inclusive 

em telemarketing. Quando os colaboradores deste setor estão cansados ou desmotivados, a 

empresa os envia para palestras ou eventos motivacionais. Entretanto, como eles trabalham 

com metas de venda, o ânimo é praticamente espontâneo e todas as vezes que estão longe de 

alcançá-las, ligam para todos os clientes, fazem pós-venda, perguntam o que estão precisando, 

telefonam para dar parabéns pelo aniversário e coisas afins. “Então isto está dentro do perfil 

do grupo que trabalha”, diz a entrevistada. Esta preocupação tem relação direta com a 

qualidade, que, de acordo com a empresa, é o seu grande diferencial, o que torna seu nome 

forte no mercado. Se o cliente liga para a empresa, há a preocupação de saberem que irão ser 

bem atendidos e que adquirirão um produto de qualidade. 

O comportamento dos funcionários é objeto de preocupação para a empresa. Após o 

desastre na região, tiveram muitos problemas. Os funcionários ficaram temerosos e perderam 

muitos parentes, por isso a empresa contratou um profissional para fazer um trabalho 

psicológico com os colaboradores. Primeiramente, foi feito uma pesquisa e agora serão feitas 

seções psicológicas em grupo ou individuais. 

Em função das tragédias ocorridas na cidade, o turismo caiu e a produção diminuiu 

pela perda de funcionários. Tiveram mais de 50 rescisões na época. Muitos que saíram da 

empresa, também saíram da cidade de Nova Friburgo. 

Com relação ao desempenho dos funcionários, o gerente de produção é encarregado de 

elaborar um relatório para o setor de RH, informando aos funcionários que estão em 

experiência, se gostaram da máquina de costura e relatando seus desempenhos, para que haja 

a dispensa ou efetivação do funcionário. 

Existem regras de comportamento estabelecidas formalmente através de um manual de 

regulamento interno. Neste documento são abordados assuntos quanto a horários e faltas; 

disciplina; iniciativa, sugestões e informações; comunicação; ações pessoais; uso do telefone; 

aparência e conduta; relação com representantes, clientes e fornecedores; uso do computador; 

crescimento profissional e pessoal; medicina do trabalho; alimentação; prevenção de 

acidentes; arrumação, limpeza e ordem; programa de qualidade total; vale transporte; 

benefícios; e termo de responsabilidade. Além de apresentar um pequeno histórico da 

organização, bem como sua missão, visão e valores. 
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A empresa edita um jornal mensal como forma de comunicação entre a empresa e os 

colaboradores. Neste são dadas oportunidades para os colaboradores realizarem perguntas e 

receberem as devidas respostas, sobre os planos da empresa, curiosidades, são realizadas 

entrevistas com alguns colaboradores, divulgação de medidas de higiene e segurança, 

divulgação de bens que os próprios colaboradores vendem, aniversariantes, receitas culinária 

e outros informativos. 

A empresa mantém um relatório comportamental de cada colaborador e o não 

cumprimento das regras explicitadas neste regulamento geram registros neste relatório. Caso 

haja dois registros pelo mesmo motivo, podem ser aplicadas advertências formais, tendo 

como consequência suspensões e posteriormente a demissão por justa causa. 

Nas relações de ambiente de trabalho devem predominar a cortesia, o respeito, o 

espírito de equipe, a lealdade e a confiança. 

Há casos em que o colaborador possui problemas pessoais, com filhos, família, e a 

empresa avalia separadamente e tenta ajudá-lo a resolver seu problema, “para que saiba que 

estamos aqui para apoiar na hora que ela precisar”, diz a entrevistada. 

Apesar de não existir um plano de carreira formulado, a empresa costuma conceder 

oportunidades de crescimento. Como exemplo, uma colaboradora que saiu da recepção para o 

setor financeiro. O mesmo acontece no setor de produção, onde auxiliares aprendem a 

costurar através do acompanhamento dos supervisores e podem se tornar costureiras, da 

mesma forma, as costureiras podem se tornar supervisoras. A empresa se sente confortável 

com isso, pois ajuda o funcionário a crescer. 

São oferecidas recompensas para o setor de produção em função das metas alcançadas. 

A parte gerencial recebe uma participação dos lucros que é calculado no fechamento do 

período (no mês de abril). O percentual que a empresa tiver crescido será é incorporado ao 

salário dos gerentes, ou seja, vão receber a mais no ano seguinte se apresentarem resultado no 

ano anterior. Esta política faz com que todos da gerência tenham um comprometimento maior, 

pois caso haja queda nas vendas o salário não diminuirá, pelo contrário, alguém da gerência 

será demitido, pois não haverá condições de manter todos com seus cargos se não houver 

crescimento. Inclusive a administração tem o salário definido pelo mesmo índice. 

São realizadas reuniões quinzenais (todos os sócios), pois no dia a dia não há tempo de 

fazê-lo. A reunião entre a gerência ocorre todo o mês, geralmente com a presença de alguém 

da administração, sendo que, são convocadas reuniões extraordinárias sobre problemas 

inesperados. 
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A empresa entende que existem muitas ferramentas gerenciais que poderiam ser 

utilizadas, mas isto demandaria mais funcionários, e aumentaria o custo. A administração é 

enxuta, todos possuem muitas funções para que não haja muito dinheiro escapando na 

gerência, então enquanto estiverem tendo resultado positivo todo o ano, não irão investir em 

ferramentas de controle, pois as que possuem são suficientes, a não ser que seja percebido 

algum “alerta vermelho” em alguma área, o que não ocorre. 

 

 

4.6.3 Processo de Internacionalização e o Impacto no Sistema de Controle Gerencial 

 

 

O faturamento por exportação representa uma média de 3% do faturamento total. 

A empresa possui vendedores no Uruguai e no Paraguai, onde envia produtos 

constantemente. Apenas para estes dois países há um vendedor fixo. As exportações para 

outras regiões são esporádicas. 

De acordo com a entrevistada, é muito importante ter um vendedor nos países de 

exportação, caso contrário, não há assiduidade. “Tem que existir uma estrutura boa para onde 

os produtos são enviados”, diz a entrevistada. 

Os vendedores já residiam nestes países, gostaram do produto e pediram para revendê-

los. A empresa então começou a exportar, há aproximadamente 20 anos (Teoria das 

Networks). 

Além de possuírem um vendedor fixo, a razão das exportações darem certo nestes 

países está nas características de vestir, que são parecidas com as das mulheres brasileiras. 

Outros países são mais complexos para se vender, justamente, por esta diferença cultural, 

como por exemplo, a Bolívia, que apesar de ficar perto do Brasil a maneira de se vestir é 

consideravelmente diferente dos costumes nacionais: os tamanhos são diferentes, as cores 

(geralmente cores fortes), então se tornam mais difícil (distância psíquica). 

Apesar de não precisarem adaptar o produto para estes dois países, geralmente, a 

adaptação sempre é necessária. “Em alguns casos gostam do que nós fazemos, acham lindo, 

então começam a adaptar nisso, naquilo, e depois que está adaptado já não gostam mais da 

peça, porque não há mais nenhum diferencial”, diz a entrevistada. 

Um exemplo de alteração é o sutiã, que no exterior utiliza três tamanhos para bojo e 

para largura, ou seja, ao produzir para o exterior é necessária a adaptação a estes padrões de 

modelagem, que não existem no Brasil. 
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Já houve tempo em que fizeram algumas adaptações nas peças para vender no 

mercado americano e europeu, mas foram muito poucas e as vendas não vingaram, pois, mais 

uma vez, é necessária uma estrutura de venda constante no país. “Não adianta simplesmente 

mandar os produtos para fora, sem que haja uma pessoa lá. É necessário ter um atendimento 

que fique nestes países. Isso é muito importante”, diz a entrevistada. 

Algumas vezes contrataram empresas que pudessem auxiliar nas exportações, mas não 

houve sucesso. 

Em comparação com o Brasil, a carga tributária representa uma das maiores 

dificuldades em operar no mercado nacional. Já no exterior, um grande agravante é o câmbio. 

Já aconteceu de receberem importância 20% abaixo do preço de venda, em função do câmbio 

ter caído. Por conta deste entrave, a empresa desanimou de investir no âmbito internacional, 

investindo mais no mercado interno. 

Os instrumentos de avaliação no mercado internacional são feitos através das vendas, 

até porque não há uma estratégia muito agressiva para estes mercados. 

 

 

4.7 Beautiful 

 

 

 Duas irmãs constituíram uma confecção chamada Belles, que se localiza na cidade de 

Nova Friburgo. Em 1995, com a separação da sociedade, uma das irmãs organizou outra 

confecção, denominada Beautiful. 

Nasceu em uma casa na cidade de Cordeiro (região serrana do Rio de Janeiro), 

atualmente, atrás desta casa, onde é uma loja, existe um prédio de 3 andares onde ficam o 

setor produtivo e os demais departamentos. 

 A organização possui 85 funcionários e produz peças de lingerie (sutiã, calçinha, 

acessórios, camisola, espartilho, etc.), linha noite e cuecas. Apesar de já terem feito a 

importação de alguns produtos, atualmente toda a produção é concentrada na empresa. 
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4.7.1 Estrutura e Planejamento Estratégico 

 

 

A empresa possui duas lojas em Nova Friburgo que atendem clientes de atacado e 

varejo. Entretanto, a fábrica é utilizada para grandes pedidos e a empresa mantém foco nas 

vendas por atacado. As vendas de varejo são modestas. 

Há representantes comerciais (multimarcas) em todo o país. Eles levam mostruários e 

a empresa recebe os pedidos para lojistas. Seus principais clientes são lojistas que ora 

compram os produtos da Beautiful, ora contratam a confecção e solicitam a produção de peças 

com a etiqueta deles, ou seja, o mesmo produto com outra etiqueta. 

São lançadas duas coleções durante o ano: a coleção de inverno e verão. As coleções 

são à base de todo o trabalho da empresa. 

A estrutura da Beautiful é formada pela proprietária, que é a diretora, gerente de 

produção, gerente comercial (que abrange vendas, financeiro e administrativo), gerente 

financeiro e responsável pelo Planejamento de Controle de Produção. Abaixo dos gerentes há 

responsáveis por cada departamento. Dentro do setor de produção existem células, divididas 

para cada nicho de produção, por exemplo: setor de cuecas, e dentro do setor de cuecas existe 

um responsável; setor de calçinhas, onde possui um responsável; e assim respectivamente 

para cada nicho de produção. 

Esta estrutura já existe há aproximadamente 6 anos e foi sendo aperfeiçoada conforme 

as proporções que a empresa vem adquirindo ao longo do tempo. 

O nível de autonomia dos gerentes é auto, “nenhum funcionário trata nada com o 

dono, apenas com os gerentes”, diz a entrevistada. Os centros de responsabilidade são 

divididos por centos de lucro (parcialmente) e centros de custos, dependendo do setor. 

Os setores de produção e vendas trabalham de forma cooperada e conjunta. O setor de 

vendas obtém um programa de recebimento de pedidos, através do lançamento dos pedidos, 

no sistema integrado, a partir de então a gerência de produção tem acesso aos produtos que 

devem ser iniciados. Por exemplo: para uma coleção vermelha, o setor de vendas lança as 

quantidades de calçinhas, de sutiãs e demais peças que, através dos recebimentos de pedidos, 

por meio dos lançamentos nos sistemas, o setor de produção acompanha e verifica o que é 

necessário produzir. Desta forma, tanto a gerência de produção quanto a de vendas possui 

todo o acompanhamento das coleções. 

Os responsáveis pelos departamentos de venda e de produção precisam apresentar 

planilhas contendo as atividades que estão sendo realizadas. Os gerentes de venda e de 
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produção também precisam apresentar estes relatórios para a diretoria. Estas planilhas são 

atualizadas e acompanhadas pela diretora, pois toda a programação estabelecida, os prazos de 

recebimento e as metas estipuladas devem ser cumpridos. 

O planejamento estratégico é realizado com base nas coleções. Os gerentes se reúnem 

para tomar decisões quanto à produção dos catálogos das peças. O catálogo de inverno é 

apresentado no início do ano, para ser entregue em fevereiro. O de verão é lançado em Junho, 

numa feira em São Paulo, que começa em Agosto. Tomando como base as coleções, todo o 

estudo de vendas e produção é realizado. 

 As estratégias são divulgadas apenas os funcionários de vendas e todas elas são 

monitoradas especificamente através de números, por meio de planilhas. 

A preocupação que a empresa tem tido com o nome desta (ativo intangível) está 

diretamente relacionada ao crescimento da mesma. “Atualmente, temos uma preocupação 

redobrada com a marca”, diz a entrevistada. Desta forma diversos esforços em marketing 

têm sido despendidos no sentido de valorização do nome da empresa. 

Atualmente, um profissional externo é responsável pelo site da empresa, que permitiu 

a ampliação das formas de contato com possíveis clientes, através das redes sociais: 

Facebook, Orkut, Twiter etc. Possuem uma loja virtual, o que tem gerado bons resultados. 

“Ontem mesmo tivemos contato de uma menina lá dos EUA que viu os produtos através do 

Facebook, ou seja, iniciou-se um contato através de uma rede social”, comentou a 

entrevistada. 

Os investimentos em marketing têm sido realizados através de diversas formas: são 

enviados banners como forma de divulgação para lojista, outdoors,cartazes e outras formas de 

divulgação. Também através de acesso a pessoas famosas como a Carla Peres e Babi e Cacau 

do programa “Pânico da TV”. A empresa envia lingeries para estas celebridades que usam e 

posam para fotos. 

A empresa também já expôs seus produtos em novelas de horário nobre em emissoras 

como a Bandeirantes e Record. 

Toda esta consistência na interação de marketing e valorização do ativo intangível 

“marca” faz parte de uma estratégia de crescimento que não existe há muito tempo. Tem sido 

possível através da visão sobre a área de vendas desta empresa, que vem buscando novas 

formas de divulgar as coleções e consequentemente o nome da organização. 
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4.7.2 Sistema de Controle Gerencial 

 

 

Como ferramenta indispensável de controle, a empresa utiliza um sistema integrado, 

chamado Sitrino. Através dele é possível obter todo o controle da produção, saber o nível de 

acabamento das peças, em que departamento elas estão, embalagem etc. Inclusive, é por meio 

dele que ocorre a integração do setor de vendas e o setor de produção, direcionado pelas 

requisições lançadas pelo setor comercial. 

Todo o trabalho realizado pela empresa se inicia no setor de vendas, que registra os 

pedidos de venda. No setor de compra, há o estoque de matéria-prima, que leva o material 

para o setor de corte que, posteriormente, leva as peças para o setor de produção, separados 

pelas células de produção, que cuidam de cada peça: sutiã, calcinha etc. Terminadas, as peças 

são levadas para o estoque de produtos acabados. O controle de todo este processo é realizado 

através do ERP. 

Todo o trabalho de produção é muito manual, pois são muitos detalhes que só pode ser 

feitos manualmente. Como por exemplo, um laçinho que só pode ser feito à mão, inclusive 

alguns são pregados manualmente. 

Periodicamente, são realizadas reuniões entre a diretoria e as gerências para avaliarem 

o andamento da organização. Diversos relatórios emitidos pelo sistema servem como auxílio 

nestas reuniões. 

O comportamento dos funcionários não é problema para a Beautiful, pois as pessoas 

são tranquilas. O setor de produção possui uma rotatividade maior por ser a parte operacional, 

porém, existem funcionários que estão na empresa há aproximadamente 16 anos, “que 

surgiram com a Beautiful”, diz a entrevistada. 

Existem regras estabelecidas como horários, saídas, não ter distrações, quanto ao uso 

de equipamento de segurança do pessoal da produção, o uso de luvas de aço no setor de corte 

etc. 

Medidas corretivas ou informativas são realizadas de formas coletivas ou individuais, 

caso a comunicação seja geral, é exposto para todos, caso não, o gerente chama o funcionário 

individualmente e os problemas são tratados. 

A Beautiful possui código de conduta, elaborado neste ano, porém ainda não foi 

divulgado, apenas alguns colaboradores tiveram acesso. No ano de 2013 deverá ser utilizado. 
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Caso as metas de produção e de venda sejam alcançadas, existem recompensas 

oferecidas para o setor de produção. Para as demais áreas é feito uma distribuição de lucros 

realizada no mês de agosto. 

São raras, mas algumas vezes acontecem transferências de funcionários dentro da 

empresa, permitindo assim a ascensão profissional. Por exemplo: o gerente do departamento 

de pessoal começou na produção e uma analista de venda começou no estoque. 

Há uma política de aperfeiçoamento dos funcionários. Ao exemplo, a entrevistada fez 

um curso sobre exportação juntamente com o gerente de vendas. Inclusive, os funcionários 

envolvidos na produção recebem treinamentos. Alguns desta área fazem cursos para se 

tornarem gerentes de produção. Estes cursos são feitos fora da empresa. 

O relacionamento com o cliente é realizado através do pós-venda, realizado pela 

própria equipe comercial. A Beautiful possui um programa que aciona alertas de prazos, ou 

seja, ao ligar para o cliente, é marcado um novo contato em determinado dia. Chegada a data, 

o sistema aciona alertas para entrar em contato com o cliente novamente. Desta forma 

procura-se saber se o cliente gostou dos produtos, se ocorreu tudo bem no transporte das 

peças etc. Esta política tem levado a empresa a bons resultados, pois é possível manter um 

relacionamento mais estreito com os clientes, adquirindo, inclusive, certa intimidade, além do 

contato profissional, simplesmente. “Este tipo de afinidade ajuda muito nos negócios”, diz a 

entrevistada. 

A empresa também realiza malas-diretas de catálogo. Todo lançamento de catálogo 

gera uma mala-direta. Sendo um bom cliente, mesmo que não tenha comprado com 

frequência, o catálogo é remetido para que receba e passe a recomprar os produtos. 

 O Benchmarking é realizado pelos gerentes de produção e comercial, bem como pela 

diretora. O gerente de vendas, através de sua pós-graduação, que é feita fora da cidade de 

Nova Friburgo, possui contato com diversas outras pessoas que trabalham em outras empresas 

de grande porte. Este contato lhe permite obter informações e experiências que lhe permitem 

aprimorar os processos de venda da empresa. Além disso, são feitas pesquisas em sites, 

literaturas e outras fontes. O gerente de produção está sempre atento a novidades. A 

proprietária, pelo menos uma vez no ano, se desloca para Paris para ver lançamentos de 

lingeries, tecidos, modelos, acessórios etc. 

Os resultados obtidos são muito bons. Através destas viagens ao exterior, a produção 

pode sofisticar seus produtos e utilizar outras peças como bordados e alguns acessórios que 

são fabricadas em outros países. 
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4.7.3 Processo de Internacionalização e Impacto no Sistema de Controle  

 

 

 As principais motivações para a exportação são a divulgação do produto, crescimento 

das vendas e a forma de pagamento que é realizada com depósito antecipado, ou seja, 

recebimento a vista e sem risco de inadimplências. 

 A internacionalização nasceu através da procura de pessoas querendo revender os 

produtos, em alguns casos foram brasileiros que, ao sair do país, levaram os produtos para 

revender (Teoria das Networks). Atualmente, exportam para Angola, Espanha, Portugal, 

Alemanha, EUA, México, Argentina e Venezuela, onde há um revendedor ou lojista em cada 

um destes países. 

 As vendas para o exterior já foram mais expressivas, entretanto, diminuíram nestes 

últimos tempos. Pode-se dizer que a empresa recebe os pedidos de venda mais do que os 

procura e não há investimentos de pesquisas para aumento das exportações. 

 Para auxílio nas exportações contam com a Naveport (empresa) que cuida de todos os 

procedimentos. As peças são enviadas por sedex, através do exporta fácil. Desta forma, 

terceirizam toda a parte burocrática e não precisam utilizar o setor comercial para tratar destes 

assuntos. 

 Alteram os produtos apenas quando há solicitação por parte do cliente. Isto ocorre em 

função da graduação, que costumam chamar de cap. “No Brasil trabalhamos com P, M e G, 

nos EUA, por exemplo, trabalham com 70B, 75C, 80C, que é uma diferença de medidas, às 

vezes, o bojo é mais profundo e a pala é menor”, exemplifica a entrevistada.  Apesar de ser 

preparada para atender aos padrões internacionais, a empresa trabalha com a graduação 

brasileira. Como trabalham com muitos brasileiros (nos outros países), os clientes aceitam a 

graduação nacional, mas quando há solicitação por parte de outros clientes, a empresa realiza 

a alteração. 

 A estratégia de trabalhar com estoque traz facilidade para atender aos pedidos de 

venda. Há também procedimentos para entrega dos pedidos. Quando há pedidos estocados, 

por exemplo, de uma coleção de inverno e já estão trabalhando em uma coleção nova, 

havendo estoque, o prazo máximo que pedem para entrega é de 10 dias, ou seja, 10 dias para 

recebimento do pedido, lançamento, envio do produto e faturamento. Quando se trata de uma 

coleção nova, pede-se 20 a 30 dias. 

Este procedimento permite que a empresa atenda a qualquer cliente, tanto para aqueles 

localizados no Brasil quanto para aqueles localizados no exterior. 
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Os indicadores de resultados das vendas no exterior são os mesmos indicadores 

nacionais, as vendas. 
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5 ANÁLISE DOS CASOS 
 

 

Esta seção é destinada para análise dos dados obtidos através dos estudos de casos das 

empresas pesquisadas. Primeiramente são abordados os aspectos das características das 

empresas, posteriormente sobre o Sistema de Controle Gerencial e, finalizando, o Processo de 

Internacionalização e o Impacto nos SCG. 

 

 

5.1 Características  
 

 

Das sete empresas pesquisadas, seis estão localizadas na região serrana do Rio de 

Janeiro e todas as empresas pesquisadas surgiram em períodos próximos: três na década de 

80, três na década de 90 e uma no ano de 2002. 

Todas possuem quotas de responsabilidade limitada e foram formadas a partir de uma 

iniciativa modesta e, na maioria dos casos, familiar. 

Com exceção da CCM Sports que começou como vendedoras de lingerie e atualmente 

comercializa artigos de fitness, todas continuam produzindo e vendendo os mesmos produtos 

de quando iniciaram suas atividades. 

As únicas empresas que não abrigam familiares na administração são a Sensualle e a 

Beautiful. Resultado similar ao encontrado por Felizardo (2008), conforme consta na seção 

sobre Pesquisas já Realizadas sobre o Tema. 

EMPRESA 
Impulssiva 

Tussah 
Dechelles Sensualle 

Monthal 

Lingerie 
CCM Sports Beautiful Lucitex 

Ano de 

constituição 
2002 1987 1998 1992 1989 1995 1989 

Produtos 
Moda 

feminina 

Linha praia, 

lingerie fashion 

e básica 

lingerie 

sexy 

lingerie 

linha noite  

Fitness, acessórios 

esportivos e 

confortwear 

lingerie 

linha noite  
lingerie 

Localização 
São 

Cristóvão 
Nova Friburgo 

Nova 

Friburgo 
Bom Jardim Nova Friburgo Cordeiro 

Nova 

Friburgo 

Faturamento 
Mais de 3 

milhões 
Não informado 

4,5 

milhões 

Não 

informado 
Não informado 

Não 

informado 

17 

milhões 

Quadro 19 – Perfil das empresas 
Fonte: O autor. 

 
Pelo porte das empresas (micro, pequenas e médias), esperava-se encontrar estruturas 

mais centralizadas, entretanto, a maioria apresenta níveis consideráveis de descentralização, 
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onde as decisões principais levam a participação de outros colaboradores como gerentes e 

supervisores. 

É notório que a forma mais comum e adequada para a realização das vendas é através 

da representação comercial, por várias vantagens: não é preciso o deslocamento de 

funcionários e possuem CNPJ, ou seja, a empresa não arca com custos relacionados à folha de 

pagamento (encargos sociais, férias, 13º salário etc.). 

O número de funcionários entre as organizações varia consideravelmente entre 50 a 

300. Percebe-se que as que possuem maior número, CCM e Lucitex, são as únicas que 

atendem magazines. Ou seja, como dito por Luci Layola, entrevistada da Lucitex, é preciso de 

uma estrutura maior para atender clientes com canais de venda mais fortes. 

A maioria das empresas, por ano, lança pelo menos três coleções e participam de duas 

feiras. Vale observar que a única organização que participa de feiras internacionais é a 

Sensualle. As demais, em função do câmbio desfavorável e do mercado exterior enfraquecido, 

não realizam mais este tipo de investimento. 

 Todas possuem o foco de vendas concentrado no atacado, diferentemente da 

Sensualle, CCM e Monthal. Sobre isto percebe-se que a Monthal e a CCM possuem o maior 

número de lojas, apesar desta ultima possuir quase o triplo da primeira, entretanto é a única 

empresa que trabalha com lojas franqueadas, não obstante, a Sensualle é a única que não 

comercializa no atacado, a razão está em duas peculiaridades: no tipo de produto (lingerie 

sexy), que é muito artesanal, dificultando a produção em cadeia, e no tipo de clientes (sexy 

shopp e boutiques), diferente de todas as outras empresas. Por isso, para esta empresa, as 

vendas por atacado fariam com que perdesse receita, tendo que vender a preço de fábrica. 

 

EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal  CCM  Beautiful Lucitex 

Representação 
Comercial 

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Principais clientes 
Lojistas e outras 
marcas de griff 

Lojistas 
Sexy shopp e 

butiques 
Lojistas e 

consumidor final 
Magazines Lojistas Magazines 

Coleções/ano 2 4 3 3 3 2 3 

Feiras/ano 2 2 2 3 - 2 1 

Foco nas vendas Atacado Atacado Varejo 
Atacado e 

Varejo 
Atacado e 

Varejo 
Atacado Atacado 

Lojas 1 1 2 5 14 2 1 

Nº de funcionários 
diretos 

60 100 50 65 150 85 300 

Franquias Não Não Não Não Sim Não Não 

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 de controle similares. A grande maioria 

buscou auxilio de consultores para adaptação de seus processos de produção e 

aperfeiçoamento dos controles. 

A maioria possui sistemas maduros, isto é, sistemas sem necessidade de 

aperfeiçoamento. A única empresa que está em processo de adaptação e reestruturação do 

SCG é a CCM Sports que se encontra em um período de grandes mudanças. 

Lucitex é a única empresa que apresenta um modelo de controle baseado em 

resultados. Apesar de toda a direção ser familiar, a descentralização é alta, os gerentes têm 

grandes responsabilidades e precisam apresentar resultados. 

 Todas as empresas apresentam uma estrutura Funcional. A fabricação dos produtos 

ocorre por meio de um conjunto de atividades distintas que, no geral, começam pelos pedidos 

de venda e terminam na entrega dos produtos aos clientes, passando por diversos 

departamentos em que há um responsável. Lucitex é a única que apresenta uma estrutura 

também Divisional, devido seu nível de descentralização e indicadores relacionados à 

eficácia. 

 Apesar das características de controle predominantemente serem do tipo Familiar, a 

maioria das empresas apresentam estruturas com um nível médio de descentralização. A mão 

dos sócios é muito presente em assuntos mais estratégicos que leva também a participação de 

gerentes e supervisores. A presença do proprietário, entretanto, não é muito presentes nos 

aspectos operacionais e táticos, com exceção da CCM Fitness. 

 Grande parte das empresas exerce uma estratégia baseada na Diferenciação, buscando 

a alta qualidade e em tornar o seu produto único no mercado. A preocupação com o custo é 

muito presente na Impulsiva Tussah e CCM, apesar de também se preocuparem com a 

qualidade do produto. 

A Tussah, juntamente com a Monthal, procura acertar muito bem na produção de 

forma que não acumulem estoque de produtos acabados, pois como o produto é focado em 

tendências, passada a moda, corre-se o risco das peças ficarem na prateleira. 

 Os centros de responsabilidade são distribuídos entre Centros de Receita (Setor 

Comercial) e Centros de Custo (Setor de Produção). Não há centros de investimento, 

provavelmente por causa do porte das empresas que, na maioria dos casos, são pequenas. 
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EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal  CCM Beautiful Lucitex 

SCG Maduro Maduro Maduro Maduro 

Em processo de 
construção com 

ajuda de 
parceiros 

Maduro Maduro 

Características 
Controle 
Familiar 

Controle 
Familiar 

Controle 
Familiar 

Controle 
Familiar 

Controle 
Familiar 

Controle 
Familiar 

Controle 
por 

Resultado 

Estrutura 
Organizacional 

Funcional Funcional Funcional Funcional Funcional Funcional 
Funcional e 
Divisional 

Familiares na 
administração 

Não Sim Não Sim Sim Não Sim 

Diretores 3 4 1 3 3 1 4 
Nível de 
descentralizaçã
o 

médio alto médio 
médio - em 
processo de 

descentralização 

baixo - em 
processo de 

descentralização 
médio Alto 

Estratégia 
Liderança 
em custos 

Diferenciaç
ão 

Diferenciaç
ão e Custos 

Diferenciação 
Diferenciação e 
Liderança em 

custos 

Diferenciaç
ão 

Diferenciaç
ão e 

Liderança 
em custos 

Estratégia de 
produção 

Ordens de 
serviço 

Estocagem Estocagem 
Ordens de 

serviço 
Estocagem Estocagem Estocagem 

Consultoria Não Sim Sim Sim Sim Não Sim 
Centros de 
Responsabilida
de 

Custos e 
Receita 

Custos e 
Receita 

Custos e 
Receita 

Custos e 
Receita 

- 
Custos e 
Receita 

Custos e 
Receita 

 Quadro 21 – Sistemas de Controle Gerencial 
 Fonte: O autor. 

 
Percebe-se no quadro 22 que os instrumentos de controle são básicos e sem grandes 

sofisticações como: reuniões, relatórios e algumas que utilizam o orçamento e o ROI. Curioso 

o fato de nem todas utilizarem um sistema de custeio padrão ou variável, ferramentas que 

teriam grande aplicabilidade para a realidade deste segmento. Talvez a resposta esteja 

primeiramente no conhecimento e experiência que os dirigentes possuem do setor, 

dispensando tais recursos. Outra razão seria o auxílio da informática que vem facilitando o 

controle dos custos de produção, não havendo a necessidade de instrumentos como os 

sistemas de custeio e a própria Contabilidade. Por sinal, a contabilidade, em todas as 

empresas, é terceirizada e utilizada para fins fiscais e burocráticos não tendo utilidade na parte 

gerencial da empresa, apenas para o cálculo da distribuição de lucros, para aquelas que 

praticam. 

 Nota-se que o sistema integrado é uma ferramenta muito utilizada. Através dela é 

realizado o controle de vendas, produção, estoque e permite a leitura de toda a organização. 

Também é capaz de emitir diversos relatórios que auxiliam no processo decisório. Entretanto 

a utilização de planilhas é muito presente nas empresas, com exceção da Dechelles e CCM 

que não utilizam com freqüência. Provavelmente o SAP substitui a utilização do excel por ser 

um sistema mais robusto que permite a emissão de relatórios mais completos e um controle 

mais apurado. 
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EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex 
Contabilidade 

para fins 
gerenciais 

Sim Sim Não Não Não Não Não 

Orçamento Sim Sim Não Não Não Não informado Sim 

Sistema de Custeio 
Custeio 
Variável 

Custeio 
Variável 

Controle por 
Planilhas 

Custeio 
Variável 

Controle por 
Planilhas 

Não informado 
Custeio 
Variável 

Benchmarking Não Sim Não Sim Não Sim Sim 

Reuniões Mensais mensais - 
quinzenais e 

mensais 
semanais e 
quinzenais 

mensais 
semanais e 

mensais 

BSC Não Não Não Não Não Não Não 

ROI Não Parcial Não Não Não Não Sim 

ERP 
não 

informado 
SAP Prodata Sitrino SAP Sitrino Millenium 

Planilhas  Sim Não Sim Sim Não Sim Sim 

Quadro 22 – Ferramentas de Controle 
Fonte: O autor. 

 
 Instrumentos mais complexos como BSC não são utilizados por nenhuma das 

empresas. Pode-se concluir que a resposta está relacionada ao porte das mesmas. 

 O Benchmarking permite comparar os processos e resultados com os dos concorrentes, 

permitindo o aprimoramento do desempenho empresarial. Ressalta-se que a maioria das 

empresas utiliza esta pratica observando procedimentos de empresas no exterior. 

Principalmente a Lucitex e Beautiful. 

 O capital intelectual é muito presente em todas as organizações. A preocupação com o 

investimento nos colaboradores é constante. A Sensualle promove cursos apenas para os 

colaboradores relacionados a gerência, diferentemente das outras, que realizam para todos os 

colaboradores. 

 As recompensas financeiras são comuns aos setores de produção, com exceção da 

Sensualle que tem estudado a melhor forma de proporcionar este incentivo. Diferentemente 

das demais, Tussah oferece 14º salário e a Dechelles e Lucitex são as únicas que oferecem 

distribuição de lucros para os colaboradores. 

 O código formal de conduta não está presente na Tussah, na Sensualle e na CCM. 

Entretanto faz parte dos planos desta ultima criá-lo. Na Beautiful, apesar de existir este 

regulamento formal, ainda não é utilizado, porém, será posto em prática a partir do ano de 

2012. 

 O relacionamento com o cliente é realizado principalmente através do pós-venda e é 

realizado em praticamente todas as empresas. Não obstante, é possível a comunicação através 

das redes sociais e pelo site, inclusive, a compra dos produtos, em todas as empresas, é 
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disponível pela internet. Ou seja, todas as empresas possuem esta nova forma de negócio 

chamada e-commerce (vendas pela internet). 

EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex 

Capital 
Intelectual 

Capital 
humano 

Capital 
humano 

Capital 
Estrutural 

Capital 
humano 

Capital 
Estrutural 

Não 
avaliado 

Capital 
humano 

Cursos e 
preparação 

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Recompensas 
aos 

colaboradores 

Metas de 
Produção 

e 14º 
salário 

Metas de 
Produção 
e Distr. de 

Lucros 

Não oferece 
recompensas 

Metas de 
Produção 

Metas de 
Produção 

Metas de 
Produção 

Metas de 
Produção 
e Distr. 

de Lucros 

Códigos formais 
de Conduta Não Sim Não Sim Não Sim Sim 

Relacionamento 
com o cliente Sim Sim Parcial Sim Parcial Sim Sim 

Benchmarking Não Sim Não Sim Não Sim Sim 
BSC Não Não Não Não Não Não Não 

Quadro 23 – Ferramentas de Controle 2 
Fonte: O autor. 

 

 A próxima seção apresenta a análise no que tange a Internacionalização e seu Impacto 

nos Sistemas de Controle Gerencial. 

 

 

5.3 Processo de Internacionalização e Impacto nos Sistemas de Controle 
 

 

 No quadro 24 é possível observar para quais países as empresas exportam seus 

produtos. Percebe-se que a Sensualle é a empresa que mais exporta, para todos os continentes. 

Nota-se também que EUA e Itália, (quando não, algum país da Europa), são países presentes 

no quadro de exportações de praticamente todas as empresas pesquisadas. A razão se dá em 

função dos EUA ser um país altamente consumista, e a Europa por ser o berço da moda 

feminina. 

Tussah Espanha, Itália, Portugal e Paris 

Dechelles EUA, Espanha, América do sul e países da Europa como França, Alemanha, Itália e Portugal 

Sensualle 

África do Sul, Alemanha, Angola, Austrália, Bahrain, Bélgica, Bielorússia, Canadá, Chile, Colômbia, 
Dinamarca, Emirados Árabes, Eslováquia, Eslovênia, Espanha, Estônia, EUA, Finlândia, França, 
Grécia, Holanda, Ilhas Reunião, Israel, Itália, Japão, Kuwait, Letônia, Letônia, Lituânia, Luxemburgo, 
México, Nova Zelândia, Portugal, Reino Unido República Tcheca, Singapura, Suécia, Suíça, Turquia e 
Ucrânia 

Monthal EUA e Itália 

CCM Espanha, Alemanha, México, Chile, Bolívia, Japão, Portugal, EUA e Angola 
Beautiful Angola, Espanha, Portugal, Alemanha, EUA, México, Argentina, Venezuela 
Lucitex Uruguai e Paraguai 

 Quadro 24 – Países alvos da exportação 
 Fonte: O autor. 
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 Analisando o Quadro 25, percebe-se que o maior faturamento com exportações é da 

Sensualle, enquanto as demais mantêm um percentual de 10%, apesar da Dechelles também já 

ter tido uma postura mais agressiva quanto ao mercado externo. 

 As formas de entrada no exterior são similares, ou através das feiras ou pelos 

revendedores: pelas feiras, por sua facilidade, pois órgãos de apoio ao setor como ABIT e 

APEX trazem os compradores internacionais, e convidam as empresas a participarem de 

feiras no exterior; pelos revendedores, geralmente brasileiros, que viajam para fora do país e 

levam os produtos para serem comercializados. 

As únicas empresas que apresentaram uma forma mais “racional”, (através de estudos 

e pesquisas), para entrarem no mercado externo foram a Dechelles e a Sensualle. Ainda sim, 

esta ultima tenha utilizado a internet como forma de contato com clientes, de maneira 

completamente aleatória, sem nenhuma seqüência lógica. Apesar disso, é a empresa que mais 

exporta, mesmo com toda a crise econômica internacional. 

 Para as entrevistadas, a China é uma dificuldade, pois ao utilizar mão-de-obra 

praticamente escrava, se torna uma concorrente desleal. Apesar disso a Sensualle faz a 

dificuldade se tornar uma oportunidade: como alguns países adotam uma postura repulsiva à 

China, (EUA, por exemplo), o fato de dizer que a produção é completamente brasileira ajuda 

no fechamento dos negócios. 

Percebe-se que a internet é o principal meio de comunicação com o exterior, 

ferramenta essencial para a realização das exportações. 

 Para a Lucitex um das dificuldades é a cultura no que tange à maneira de se vestir, por 

esta razão exportam apenas para o Uruguai e Paraguai, pois se vestem de formas similares às 

brasileiras. Outra dificuldade é a falta de representantes em outros países, que, com exceção 

destes dois, faz com que as vendas sejam muito esporádicas. A empresa afirma que quando 

não há uma estrutura no país alvo das exportações, (por exemplo, um representante ou um 

lojista), se torna muito complicado conseguir vender para o exterior. Esta consideração parece 

ter fundamento, pois todas as empresas possuem revendedores para onde mandam os produtos 

e talvez por isso haja dificuldade para a Monthal exportar, pois faltam revendedores em locais 

estratégicos nos países. 

 Com a desvalorização do dólar e a valorização do real, praticamente todas as empresas 

estão encontrando dificuldades com o câmbio. A Sensualle é a única que apresenta uma 

estratégia para esta dificuldade, que é a tabela de câmbio majorada, portanto é uma das que 

não tem problemas com a variação da moeda. A CCM também não apresenta dificuldades, 

mas seus produtos são tidos como baratos no exterior. 
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 As atuais dificuldades no mercado internacional, câmbio desfavorável, crise nos 

mercados compradores e concorrentes como a China, tem feito com que as empresas tenham 

uma postura retraída e se distanciem do mercado internacional, convergindo seus esforços ao 

mercado interno, que é muito bom (todas as empresas concordaram com esta afirmativa). Por 

isso nenhuma, com exceção da Sensualle, tem realizado investimentos como feiras 

internacionais. 

 Por esta razão a Dechelles, a única organização que montou uma subsidiária em outro 

país, necessitou continuar apenas exportando, pois a situação ficou insustentável. 

 Para a mesma empresa estudada, o Japão é um país que pretende alcançar, mas o 

câmbio tem sido um empecilho. A CCM, reestruturando-se internamente, buscará alcançar a 

Itália pelo fato de ser um mercado muito forte e é imprescindível que estejam lá. A Sensualle, 

apesar de já exportar para países árabes, gostaria de explorar mais esta região, pois, em sua 

maioria, possuem religião muçulmana e o consumo de lingerie é bastante expressivo na 

mesma. O fato das mulheres serem obrigadas a usarem a burca (vestimenta que cobre todo o 

corpo) as leva a possuírem muitas lingeries, pois são as únicas roupas que podem trocar. 

Entretanto, a cultura religiosa, que é radicalista, se torna uma barreira para a entrada dos 

produtos da empresa, que são muito “agressivos”. Não obstantes, a concorrência chinesa 

também tem sido uma barreira. 

 
EMPRESA Tussah Dechelles Sensualle Monthal CCM Beautiful Lucitex 

faturamento 10% 10% 40% 3% 10% 
Não 

informado 
3% 

Formas de 
entrada 

Feiras 
Pesquisas e 

feiras 

Feiras e 
contatos pela 

internet 

Feira e 
representação 

comercial 
Demanda Demanda Demanda 

Dependência 
da internet 

alta alta alta alta alta alta alta 

Dificuldades 

Crise 
mundial e 

concorrência 
de preço 

Câmbio, 
China e 
cultura 

Cultura e 
China 

Câmbio, perfil 
de clientes e 
aumento do 

frete 

Nem todo o 
mix de 

produtos é 
vendido 

- 

Cultura, 
câmbio e falta 

de 
representante
s nos países 

Motivação 
Crescimento 
em outros 
mercados 

Novas 
fontes de 
receita 

Crescimento 
em outros 
mercados, 

fortaleciment
o da marca 

em períodos 
fracos 

Diversificação 
de mercado, 

aprimorament
o de qualidade, 
utilização de 
incentivos 

fiscais 

Crescimento 
em outros 
mercados 

Crescimento 
em outros 
mercados 

Crescimento 
em outros 
mercados 

Planejament
o futuro 

Investiment
o no 

mercado 
interno 

Investiment
o no 

mercado 
interno 

Aumentar as 
vendas para 
60% em 2 

anos 

Investimento 
no mercado 

interno 

Mudança da 
marca e 

reestruturação
. 

Investiment
o no 

mercado 
interno 

Investimento 
no mercado 

interno 

Feiras Não Não Sim Não Não Não Não 

Países alvos Não há Japão Países árabes Não há Itália Não há Não há 
Quadro 25 – Processo de Internacionalização 
Fonte: O autor. 
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 Analisando o quadro 26, de acordo com Bartlett e Ghoshal (1992), Canals (1994) e 

Dyment (1987), todas as empresas são exportadoras. Dechelles constituiu uma filial nos EUA, 

por aproximadamente 1 ano, porém as dificuldades econômicas do país levaram-na a fechar a 

filial e apenas continuar exportando. 

 Pela mesma razão, chegou ao estágio três do modelo Uppsala, mas voltou ao estágio 

dois. Desta forma, com exceção da Monthal, todas se encontram no mesmo estágio. 

EMPRESA Classificação Escala Uppsala Alteração do 
produto Impacto na Estrutura Impacto no SCG 

Tussah exportadora Estágio 2 Não Não TI e sofisticação 

Dechelles exportadora * Estágio 2 ** Sim Sim Alterações 

Sensualle exportadora Estágio 2 Não Sim Alterações 

Monthal exportadora Estágio 1 Não Não TI 

CCM exportadora Estágio 2 Não Não TI 

Beautiful exportadora Estágio 2 Sim Não Não 

Lucitex exportadora Estágio 2 Sim Não Não 

* Formou uma filial no exterior mas recuou com a decisão em função das dificuldades de mercado externo. 

** Chegou ao estágio 3 mas retornou ao estágio 2. 

  Quadro 26 – Classificação quanto ao processo de internacionalização 
  Fonte: O autor. 

 

 A alteração do produto é praticamente certa em se tratando de roupas, porque as 

proporções do corpo feminino variam muito de país para país. Entretanto, há peculiaridades 

nos casos estudados: 

• Sensualle: não realiza alterações, pois seus produtos são ajustáveis; 

• Tussah: pelo estilo das roupas não foi necessário realizar alterações; 

• Monhtal: não possui alterações, pois não investe no mercado externo; 

• Beautiful: apenas quando há solicitação; 

• Lucitex: apenas quando há solicitação; 

• CCM: possui um grande mix de produtos e as peças que vão para determinados 

países são as que “cabem” nos modelos de lá, por isso não alteram os produtos 

ainda. 

• Dechelles: realiza alterações; 

As únicas empresas que sofreram impacto na estrutura foram a Dechelles e Sensualle. 

A primeira criou um departamento específico para exportação e a segunda contratou um 

gerente comercial para aumentar as exportações da empresa que, naturalmente, foi sendo 

atribuído de outras funções. 



132 
 

 Com relação aos impactos que a internacionalização trouxe aos Sistemas de Controle, 

foram identificados alguns pontos relevantes. O nível de exigência do mercado externo é 

muito grande, por isso a Dechelles precisou adaptar seus controles de produção, sofisticando 

seus métodos de conferência e disponibilizando profissionais para ficarem responsáveis por 

tarefas específicas. 

 A Sensualle necessitou de planilhas e relatórios mais específicos para atender aos 

clientes internacionais 

 Todas as empresas tiveram que se regulamentar realizando cadastros em órgãos 

fiscalizadores do governo. A maioria optou por terceirizar esta parte burocrática. Resultado 

similar a pesquisa feita por Pinto (2009).  
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

 

Percebeu-se com esta pesquisa que as indústrias têxteis do setor da moda mantêm uma 

gestão familiar. Entretanto, foram identificados níveis de descentralização bem elevados para 

o porte das mesmas, que são pequenas e médias. Comparando com a pesquisa realizada por 

Fonseca (2010), em que estudou empresas do setor de cosméticos, apesar das empresas serem 

maiores que as do presente estudo, possuíam estruturas consideravelmente centralizadas. 

 Em todas as empresas pesquisadas a administração é marcada pela presença do sócio 

ou dos sócios. Quando dirigida por mais de uma pessoa, o quadro de diretores é formado por 

familiares. Este fato se compara com a pesquisa de Borin (2006), que pesquisou os arranjos 

produtivos locais, verificando que as confecções de Nova Friburgo são muito “familiares” no 

sentido de haver parentes na sua administração. 

O nível de descentralização parece estar relacionado ao porte das empresas, quanto 

maiores, menos centralizadas. Com exceção da CCM, que mesmo sendo uma das maiores 

empresas pesquisadas, possui alta centralização das decisões. Contudo, a mesma, atualmente, 

está em processo de mudanças e de descentralização. 

Todas as empresas pesquisadas estão organizadas por centros de custo e centros de 

receitas. Relação direta com as funções comercial e de produção. Esta informação talvez 

tenha alguma ligação com a pesquisa de Felizardo (2008), em que, das empresas de Nova 

Friburgo que possuem funções especializadas, aquelas áreas que costumam ter maior atenção 

são as áreas de Produção (86,4%), Vendas (67,8%) e Compras (71,2%); 

Nota-se também que o setor comercial é o “coração” das empresas. É através do 

trabalho deste setor que a produção se guia. É por ele também que é realizado o pós-venda e o 

relacionamento com o cliente, e possuindo grande ligação com o marketing. 

Outro achado importante diz respeito ao auxilio da tecnologia da informação no 

controle gerencial e no processo de internacionalização. Sem esta ferramenta seria impossível 

a tomada de decisão e o controle operacional das atividades. Sendo assim, existe grande 

dependência pela Tecnologia da Informação. O uso de mensagens eletrônicas (email), 

internet, redes sociais e sistemas integrados facilitam todas as operações da empresa, 

inclusive as internacionais. 

O sistema de controle de todas as empresas não apresenta grau elevado de sofisticação 

e o ERP é o principal instrumento de controle, desde o operacional ao gerencial. Todas as 

empresas pesquisadas utilizam sistemas ERP. Os módulos integrados montam uma base única 
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de dados, dando suporte a todas as áreas e proporcionando a utilização de funções 

operacionais e ferramentas estratégicas como controle de custos e orçamentos. Entretanto a 

utilização destas ferramentas depende dos administradores. 

 A utilização do ERP também confirma a pesquisa de Felizardo et al (2008), em que 

constatou que 76,2% das empresas possuem computadores e os principais usos dos 

computadores nestas empresas são para Gestão (88,9%), Produção (63%) e Internet (90,1%) e 

70,5% das empresas entrevistadas utilizam ferramentas para auxiliá-las na gestão empresarial, 

na maior parte dos casos, Gestão de Caixa (61,9%), Gestão do Estoque (52,4%), Controle de 

Custos (63,8%), Mão-de-obra polivalente (70,7%) e sistemas de Parceria com 

Clientes/Fornecedores (64%). 

 A cultura organizacional é um item importante no controle das empresas, havendo 

uma identificação forte entre a filosofia e os valores da organização e os funcionários. A 

maioria das empresas possui colaboradores que trabalham desde sua fundação. 

 Com relação ao capital intelectual, existe grande preocupação com a marca e com a 

qualidade dos produtos, assumindo uma estratégia de diferenciação. Felizardo (2008) 

concluiu que 98,1% dos entrevistados consideram importante inovar produtos, serviços e 

aspectos da organização, e acreditam que isto é um diferencial competitivo ao longo do 

tempo. 

Praticamente todas as organizações fazem pós-venda e se preocupam com o 

relacionamento entre empresa/cliente. Apesar dos indicadores de resultado serem medidos 

com a satisfação do cliente, as vendas são, ainda, os indicadores de resultados mais 

freqüentes. 

Quanto ao processo de internacionalização vale observar o seguinte: 

• Que a forma de entrada no mercado externo é similar entre as empresas 

pesquisadas, por meio de feiras. Parece que esta é a forma mais fácil de iniciar 

o processo de internacionalização; 

• Para que as exportações sejam mantidas é necessário que haja revendedores 

nos países alvos, lojistas ou representantes comerciais, caso contrário, as 

vendas se tornam muito esporádicas e podem até cessar; 

• Para boa parte das empresas o processo de internacionalização surgiu como 

uma oportunidade, em que clientes ou revendedores, se interessaram pelos 

produtos e levaram para outros países, seguindo a teoria das Networks; 

(similarmente obtidas no caso da DeMillus, pesquisada por Silva e Gomes 

(2009) e no caso da moda praia no Brasil, feita por Pinto (2009) 
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No que tange ao impacto da Internacionalização nos Sistemas de Controle Gerencial, 

percebe-se o seguinte: 

• A internacionalização promoveu altos níveis de aprendizado, fazendo com que 

a qualidade dos produtos se elevasse; 

• Ainda que pequena, a internacionalização gerou algum aperfeiçoamento nos 

sistemas de produção para que o padrão de qualidade fosse mantido em alto 

nível; 

É perceptível que os resultados desta pesquisa se aproximem das conclusões 

levantadas por Carvalho (2008), Silva (2007), Florentino e Gomes (2009), Conceição, Vieira 

e Gomes (2011) e Silva e Gomes (2009), que estão relacionadas na seção “Pesquisas já 

realizadas sobre o tema”. 

Comparando os resultados deste trabalho com o referencial teórico levantado, percebe-

se alinhamento entre a prática e a literatura sobre Sistemas de Controle Gerencial e Processos 

de Internacionalização, mas é necessário fazer algumas considerações: 

• Alguns casos levantados o roteiro do processo de internacionalização parecem 

estar seguindo o enfoque comportamental, que o descreve de forma gradual e 

evolutiva, começando com atividades não regulares de exportação, depois 

exportando através de representantes independentes e posteriormente 

estabelecendo subsidiárias e unidades de operação no exterior; 

• No que tange às motivações para a exportação, três empresas relataram que não 

buscaram o mercado internacional, mas sim, que foram procuradas por 

revendedores com interesse em comercializar os produtos fora do país. Ou seja, 

não houve um movimento de busca, mas sim de acompanhamento das 

conexões, neste caso, clientes. Concordância com a teoria de Networks. 

• Para aquelas que buscaram o mercado externo, percebe-se que a maior 

distância psíquica que existe é a cultura, em se tratando da forma de vestir e, no 

caso de uma empresa apenas, a religião. Não foi identificada qualquer 

preocupação a respeito de língua, região, distancia geográfica ou situação 

econômica.  

Percebe-se também que a internet vem diminuindo as distâncias psíquicas e 

geográficas entre os países, tornando cada vez mais fácil enviar produtos para além das 

fronteiras nacionais. 
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Por meio desta pesquisa foi possível a identificação de certas questões que merecem 

uma melhor compreensão por meio de estudos futuros: 

• Os efeitos que a entrada da China tem provocado no mercado global é muito 

perceptível. Acredita-se que seriam cabíveis pesquisas que estudem melhor os 

efeitos que este país tem provocado no setor explorado por este trabalho; 

• Algumas das empresas pesquisadas estão em franca expansão, destacando a 

CCM Sports, que está num grande momento de reestruturação. Pesquisas 

futuras verificando como será este processo e analisando as modificações 

surgidas nos sistemas de controle da empresa seriam de grande valia; 

Finalizando-se, propõe-se também a realização de pesquisas que complementem este 

estudo, com a inclusão de novos casos que não foram objetivos deste trabalho ou não 

puderam ser avaliados devido as dificuldades expostas na seção “Metodologia”. 
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ANEXO A 
 
Prezado(a) Senhor(a), 

Sou aluno do curso do mestrado de ciências contábeis da UERJ, e esta entrevista visa coletar 

dados para meu trabalho final de dissertação do curso que tem como objetivo avaliar o 

impacto da internacionalização sobre os sistemas de controle de gestão, por isso, quero 

informar-lhe que as respostas desta entrevista serão utilizadas unicamente para fins 

acadêmicos. 

 

Desde já agradeço sua cooperação! 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

Esta entrevista tem como objetivo coletar informações sobre as características do 

controle gerencial da empresa e do processo de internacionalização, com o intuito de verificar 

as possíveis modificações ocorridas no sistema de controle gerencial após o processo de 

internacionalização. 

 

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 constituída? 
1.2 Atualmente, quantos funcionários a empresa possui? 
1.3 A empresa possui funcionários no exterior? Quantos? 
1.4 Qual é o faturamento anual da organização? 
1.5 Além de produtos de moda feminina, a empresa fabrica outros produtos? 
1.6 A empresa presta algum tipo de serviço além da venda dos produtos? 
 

2 – SOBRE A ESTRATÉGIA E PLANEJAMENTO 
 
2.1 Qual a missão e visão da empresa? 
2.2 Quais são seus principais concorrentes (nacionais e internacionais)? 
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2.3 Como é realizado o planejamento estratégico da empresa? 
2.4 Os funcionários participam no estabelecimento das estratégias? 
2.5 Como são divulgadas as estratégias adotadas? 
2.6 Como é realizado o monitoramento destas estratégias? 
2.7 Existe alguma avaliação para perceber se as estratégias traçadas estão sendo 
alcançadas? 
2.8 Quantas coleções a empresa lança por ano? 
2.9 De quantas feiras a empresa participa por ano? 
 
3- SOBRE A ESTRUTURA 
 
3.1 Quais as características da estrutura organizacional da empresa? 
3.2 A estrutura organizacional da empresa é a mesma desde que foi adquirida ou criada? 
3.3 Como você classificaria o nível de autonomia que os responsáveis pelas áreas possuem 
para tomar decisões?  
(   )nenhuma (   )baixa (   )nem alta, nem baixa (   )alta  (  )plenamente 
3.4 A organização é dividida por centros de responsabilidade? Em caso afirmativo, qual o 
conceito que opera na empresa? 
3.5 Existe algum processo formal de acompanhamento das atividades realizadas nas 
unidades de negócios? Em caso afirmativo, como é feito? 
 
 
4 – CARACTERÍSITICAS DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL 
 
4.1 – As perguntas abaixo dizem respeito aos instrumentos de controle e planejamento 
utilizados pela empresa. Caso existam instrumentos utilizados pela empresa, mas que não 
estão relacionados abaixo, favor incluí-los na opção “outros”. 
 
(    ) Orçamento 
a) Quando foi implementado o orçamento? 
b) Qual sua relevância dentro da empresa? 
c) Quais são os tipos de orçamento que a empresa utiliza? 
d) Existem punições pelo não cumprimento das metas estabelecidas no orçamento? 
 
Sistema de Custeio 
(    ) Custeio Variável   (    ) Custeio Padrão     (    ) Custeio ABC 
a) Qual a razão da utilização deste sistema de custeio? 
b) Há quanto tempo ele é utilizado? 
c) Este sistema sempre foi utilizado? Em caso negativo, por que houve a alteração? 
d) O sistema adotado é utilizado como apoio nas decisões estratégicas? 
 
(    ) ROI – Retorno sobre Investimento 
a) Como é utilizado o ROI dentro da organização? 
b) Quais as razões para utilizado do ROI (para avaliação de produtividade, medida de 
desempenho, etc.)? 
 
(    ) Balanced Socorecard 
a) Desde quando esta ferramenta é utilizado? 
b) Como foi o processo de implantação deste sistema? 
c) Os resultados obtidos tem gerado bons resultados? 
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d) Já ocorreram muitos erros em suas interpretações ou no momento de implantação? 
 
 
(     ) Capital Intelectual 
a) O conhecimento e experiência das pessoas que compreendem a empresa é tão 
importante quanto os bens e propriedades possuídos pela mesma, ou de alguma forma o 
maquinário, instalações e outros ativos físicos são mais relevantes para o funcionamento da 
organização? 
b) A empresa investe diretamente no aperfeiçoamento dos funcionários? Em caso 
afirmativo, como isso é feito? 
c) Como a organização administra seu relacionamento com os clientes? 
d) A organização tem uma preocupação especial com sua marca ou com seu nome no 
mercado? Em caso afirmativo, quais os esforços que tem sido dispensados? 
 
(    ) Benchmarking 
1. Quem ou qual o setor responsável por esta ferramenta? 
2. Desde quando é utilizado? 
3. Como foi seu processo de elaboração? 
4. A empresa tem conseguido bons resultados? 
 
(    ) ERP 
1. Qual o nível de importância para a empresa? 
2. Todos os setores estão integrados? 
3. De que forma contribui para o controle e como apoios as decisões gerenciais? 
 
(    ) Contabilidade 
1. É um serviço terceirizado? 
2. Este “setor” possui qual finalidade na empresa? 
 
(    ) Outro(s). Especificar: ___________________________________ 
 Caso a empresa utilize outro sistema de controle gerencial, por favor, comentar sobre. 
 
 4.2 As perguntas a seguir tem a finalidade de obter informações quanto a relevância da 
cultura no sistema de controle gerencial. 
 
4.2.1 O comportamento dos funcionários é objeto de preocupação para a organização? 
4.2.2 Existem regras de comportamento, ainda que estabelecidas informalmente? Em caso 
afirmativo, que tipo de regras são estas e quem as estabelece? 
4.2.3 Existem valores que são cultivados pela empresa, como honestidade, ética, etc.? Em 
caso afirmativo, quem estipula estes valores e como a empresa os promulga aos demais níveis 
da estrutura organizacional? 
4.2.4 A empresa costuma tomar medidas corretivas quando há comportamentos divergentes 
aos propostos por ela? 
4.2.5 A empresa procura utilizar instrumentos formais como códigos de conduta? 
4.2.6 Existem recompensas oferecidas pelo desempenho do grupo? 
4.2.7 A empresa costuma realizar transferências entre responsáveis de determinadas áreas 
dentro da organização? 
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5 -   PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO 
 
5.1 Por que a empresa decidiu se internacionalizar? Quais as principais motivações? 
5.2 Qual(is) o(s) país(es) escolhido(s) pela empresa para dar início ao processo de 
internacionalização? 
5.3 Por que estes países foram escolhidos? 
5.4 Foi contratada alguma empresa para assessoria neste processo ou a própria empresa se 
encarregou de administrar tudo? 
5.5 Como foi o processo de entrada nestes novos mercados? 
5.6 Atualmente, como a empresa se encontra internacionalmente (continua apenas 
exportando, possui filias ou linhas de produção fora do Brasil, etc.)? 
5.7 Quais foram as dificuldades encontradas nestes novos mercados (língua, cultura, etc.)? 
5.8 Foi preciso alterar os produtos/serviços (preço, modelo, etc.) oferecidos pela empresa?  
5.9 Foi necessário a contratação de novos funcionários? 
5.10 Quais as maiores dificuldades que a organização encontra em operar no mercado 
brasileiro? 
5.11 Em comparação com o mercado nacional, que vantagens a empresa encontra em 
operar no exterior? 
5.12 Com relação à receita total da empresa, em porcentagem, quanto representa os ganhos 
obtidos no exterior? 
 
6 – SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL EM AMBIENTES 
INTERNACIONALIZADOS 
 
6.1 Antes da internacionalização, existia algum mecanismo de controle gerencial? 
6.2 Os mecanismos de controle listados no item 4 começaram a ser utilizados após a 
decisão da empresa se internacionalizar? 
6.3 Casos a empresa possua filias ou subsidiárias no exterior, os sistemas de controle são 
os mesmos adotados no Brasil? 
6.4 Quais os mecanismos utilizados pela empresa para superar as dificuldades encontradas 
no processo de internacionalização? 
6.5 Com a atual valorização do real em detrimento da desvalorização do dólar e do euro, o 
câmbio tem se tornado um problema para as exportações da empresa? 
6.6 Que medidas tem sido tomadas? 
6.7 Existe alguma medida de controle que a empresa viu necessidade de adotar ou 
implementar mediante a internacionalização, mas que não foram mencionados nos outros 
pontos deste questionário? 
6.8 Houve alterações na estrutura organizacional com a internacionalização? Qual(is)? 
6.9 Que instrumentos a empresa dispõe para avaliar seus resultados em âmbito nacional e 
internacionalmente? 
 
 
MUITO OBRIGADO! TERMINADA A PESQUISA, SERÁ ENVIADA UMA CÓPIA 
PARA V. Sa. 
 


