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RESUMO

As continuas mudangas no cenario competitivo motivam a busca de novas estratégias
por parte das empresas para garantir a sua permanéncia no mercado. As transformacgotes
ocorridas no cenario politico, econémico e social impactaram diretamente no ambiente de
competicdo entre as organizagdes, incluindo o setor moveleiro. Com isso surge a
necessidade das empresas do ramo adotar estratégias para se manterem competitivas.
Uma estratégia que vem sendo adotada é a internacionalizagdo. O presente artigo busca
analisar uma empresa localizada na zona da Mata do Estado de Minas Gerais em sua
insercdo internacional focando as estratégias de operagdoes. Essa analise deve
considerar as praticas de operagcbes da empresa em estudo confrontada com os
conceitos tedricos da area. Trata-se de um estudo de caso, com um carater exploratério.

Palavras chave: Controle Gerencial, Internacionalizacéo, Industria de Méveis.
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1. INTRODUCAO

A complexidade do mundo dos negécios tem proporcionado a reflexdo sobre a
capacidade de agregar valor competindo em diversas areas e regides. A ferramenta
responsavel por guiar as organizagcdes nestes ambientes de mudanca € o controle
gerencial.

Hoje uma empresa precisa ter em suas estratégias corporativas ou de negdcio
uma clara visdo do sistema de controle gerencial, pois este pode ser fonte de
sustentacao para toda a dindmica organizacional. O controle € uma fungcdo administrativa
que tem por objetivo medir e avaliar o desempenho da organizagdao, propondo as
medidas corretivas quando necessario. A evolugdo tecnoldgica aliada aos préprios
conhecimentos de gestdo propiciou um avango consideravel em como as estratégias
podem ser mais bem implementadas ou mesmo, como torna-las um diferencial
competitivo. Entretanto, expandir as atividades para novos mercados requer um estudo
que considere as caracteristicas do mercado alvo e a adequacdo da empresa a nova
realidade operacional, suas atividades e estrutura organizacional

A internacionalizacéo é o processo de expanséao através do qual uma organizagao
realiza investimentos em outros paises através da criagdo de unidades de negécios, seja
na forma de representantes comerciais, filiais, escritorios, fabricas ou controladas.
Entretanto, o inicio do processo de internacionalizacdo é um desafio para empresas
brasileiras. E necessario analisar as vantagens e desvantagens envolvidas neste
processo e nao somente a parte relativa a comercializacéo de produtos ou servicos.

A complexidade do processo de internacionalizagado é discutida por meio das
atividades da cadeia de valor e das possiveis decisdes tomadas durante o processo de
internacionalizagao.

A defasagem tecnolégica, a escala e o desconhecimento sobre mercados
internacionais sao fatores que ainda dificultam as agdes de internacionalizagdo de
empresas brasileiras.

A pergunta chave que promoveu este estudo de caso é saber qual o motivo levou
a empresa Modecor Industria e Comércio Ltda. a se internacionalizar?

Nesse sentido, o objetivo deste trabalho foi verificar os efeitos do processo de
internacionalizagao no controle gerencial da empresa.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1.Controle estratégico

O tema controle de gestdo tem experimentado uma consideravel expansao ao
longo dos anos. Segundo Gomes & Amat (2001, p. 31) diversos estudos tém chamado a
atencao para a crise existente na area de contabilidade de gestao, devido a varios fatores
que tem dificultado a sua utilizagdo como efetivo instrumento que facilite e potencialize a
tomada de decisao, por parte dos mais variados usuarios, internos e externos as
organizacgdes.

Para se entender o controle estratégico é necessario saber o que é controle
organizacional. Em organizagdes, controlar significa monitorar, avaliar e melhorar as
diversas atividades que ocorrem dentro de uma organizagao. Controlar é fazer com que
algo acontega como foi planejado.

Para GOMES (2001, p. 31) o sistema de controle de gestao pode operar nao sé
para a organizagdo como um todo, mas também para um segmento, um projeto ou um
recurso, ou ainda algum aspecto de interesse organizacional. O sistema de controle
gerencial é ferramenta responsavel por guiar as organizacbes em ambientes de
mudanca. Ela é utilizada pelos administradores para determinar e programar as
estratégias das organizagdes.

Para controlar a organizagdo, os administradores devem entender claramente os
resultados de uma acdo em particular e somente entdo poderdo determinar se os
resultados previstos estdo ocorrendo e fazer com que acontegam as mudancas
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necessarias para garantir os resultados desejados. Recentemente SOLE E FIOL (1999),
examinaram os fundamentos do controle de gestao a partir da teoria “simoniana” que,
segundo eles, estd fundamentada na premissa filoséfica da distingdo entre fatos e
valores, postulado maior do positivismo logico. Os autores concluem com trés
concepcdes do controle de gestdo: convergéncia de resultados individuais, que
corresponde a gestao pelos fatos; convergéncia de valores comuns, que remete a gestao
por valores; e a convergéncia de objetivos, que reconhece e considera essas duas
l6gicas, mas nao faz nem a soma, nem a sintese, articulando-as em uma relagao
dialética. O que na pratica cotidiana equivale a trés etapas gerais: medir o desempenho,
comparar o desempenho medido com as metas e os padrdes adotados e tomar a atitude
corretiva necessaria para garantir que os eventos planejados realmente se materializem.

O controle administrativo deve ter por prioridade obter a unidade na diversidade,
por meio do uso da comunicacido e da coordenacio durante o processo de consecugao
das metas de curto prazo e objetivos de longo prazo na organizagdo como um todo.

Drucker (1975) destaca que o controle € um instrumento da administragao,
visando o acompanhamento do trabalho e nao do trabalhador. Os sistemas de controle
devem ser formulados de tal maneira que sejam capazes de promover a unidade de
propdsito através da utilizacdo dos diversos esforgos individuais dentro de uma
organizacao. O controle gerencial atuara de forma integrada e coordenada, tornando-se
um instrumento de gestdo capaz de auxiliar a administragao a influenciar positivamente o
comportamento humano na consolidacdo dos objetivos individuais em prol das
estratégias globais da organizacgao.

Em resumo, o controle é definido como um processo de busca de redugcado da
incerteza.
2.2 Necessidade do controle de gestéo

Segundo Gomes e Salas (2001, p.13) o tema controle de gestdo tem
experimentado consideravel expansao conceptual a partir da década de cinquenta. Ao
longo de todo esse periodo e principalmente durante a década de setenta, pode-se
perceber o surgimento de novas abordagens que, valendo-se de uma perspectiva mais
ampla do conceito de controle, passaram a incorporar conhecimentos oriundos de outras
areas (psicologia, sociologia, antropologia e economia).

Controle de gestao consiste em: “... estabelecer metas, atribuir responsabilidades
para obtengao de um resultado, comparar o que ocorreu verdadeiramente com o que se
esperava e tomar as atitudes corretivas, se necessario” para Dyment (1987, p.20-26), de
acordo com a definigdo de Games e Salas (2001, p.23),

“O controle de gestao refere-se ao processo que resulta da inter-relagcdo de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizacdo que
influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma”.

Pelo fato de ser um dos conceitos centrais da analise organizacional, o controle foi
definido e conceituado por diversos autores (ANTHONY, 1988; TANNENBAUM, 1968;
ETZIONI, 1965), como o processo através do qual o comportamento de pessoas e coisas
€ circunscrito aos objetivos das organizagdes. O controle gerencial encaixa-se entre a
formulagao da estratégia e o controle de tarefas. A formulagédo da estratégia € o momento
em que a organizag¢ao determina sua missao e seus objetivos.

Atualmente as empresas vém enfrentando bruscas mudangas no mercado em que
atuam, o que as leva a necessidade de evoluirem das praticas gerenciais existentes
para uma abordagem contemporanea acerca de suas necessidades reais. Para isso,
os gestores precisam conhecer os pontos fortes e fracos do ambiente interno e as
oportunidades e ameagas externas de sua empresa para implementar agcbdes que
permitam o acompanhamento das novas tendéncias a fim de alcangar seus objetivos.
A finalidade do controle gerencial é assegurar que as estratégias sejam obedecidas,
de forma que os objetivos da organizagao sejam atingidos (Anthony e Govindajarajan,
2006, p.34).
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O crescimento de uma empresa depende dentre outros fatores do
desenvolvimento de gestao eficaz e pro-ativa. Neste sentido, a gestdo deve estar voltada
nao somente a responder as mudancas de mercado, mas também a oferecer ao mercado
um diferencial. Esse diferencial pode ser em preco, qualidade, inovacado, agilidade,
flexibilidade, atencao as pessoas e a sociedade. Segundo Pereira e Guerreiro (2005) as
organizagoes tém implementado mudancas profundas nos negdcios e consequentemente
nas suas praticas de controle gerencial devido ao novo ambiente econdmico e social. A
pequena empresa € de fundamental importancia nesse contexto porque propicia o
desenvolvimento econdmico e social do pais e da regiao onde atua. Se nao receber
incentivos necessarios e orientagdes claras e seguras para gerir seus negocios, nao
sobrevive. Neste sentido, o controle de gestdo e a gestdo da qualidade fornecem bases
para que a empresa seja gerida de forma eficaz e por conseguinte produza resultados
positivos.

Os sistemas sao construidos a partir da estratégia e dos objetivos da organizacéo,
por isso mesmo sao de carater Unico a cada uma destas. Portanto, sistemas de controles
gerenciais ao se diferenciarem de empresa para empresa, varios erros podem ser
cometidos, se forem adotados principios e generalizagdes aplicaveis a uma atividade, em
outros tipos de controle em que esses principios e generalizagbes ndo sdo adequados.
Assim, tais controles tém como finalidade, assegurar que o pessoal ndo se comporte ou
proceda de maneira indesejavel na busca por atender a objetivos especificos. E
recomendavel que o controle ocorra em cada uma das etapas de gestdo, verificando se
os objetivos foram alcancados e assegurando que as organizagdes cumpram suas
finalidades.

Froehlich, e Neumann (2006) consideram que as estratégias de operacdes
constituem fator importante na determinagcdo da vantagem competitiva das empresas.

O controle busca reduzir zonas de incerteza, atuando ndo somente sobre o
comportamento, como compreendido pelos autores classicos, mas sobre toda a gama de
aspectos que possam influenciar o grau de incerteza existente, percebido por diversos
autores como crescente nas organizagdes contemporaneas.

Entretanto, expandir as atividades para novos mercados requer um estudo que
considere as caracteristicas do mercado alvo e a adequacdo da empresa a nova
realidade operacional, suas atividades e estrutura organizacional. A evolugao tecnoldgica
aliada aos proprios conhecimentos de gestao propiciou um avango consideravel em como
as estratégias podem ser mais bem administradas ou mesmo, como torna-las um
diferencial competitivo.

2.3 Indicadores de qualidade como ferramenta do controle de gestéo

Nos ultimos anos se tem falado da crise da contabilidade de gestdo e da
necessidade de se adotar novos enfoques que permitam superar suas limitacoes.
Segundo Amat & Gomes (2009), o sistema de controle de gestao pode operar ndo so
para a organizagdo como um todo, mas também para um segmento, um projeto ou
recurso, ou ainda algum aspecto de interesse organizacional. Os elementos essenciais
do processo de controle de gestao passam a ser os planos e relatérios de performance, a
identificagdo e diagnose dos problemas e a elaboracdo de diretrizes para a agao
corretiva. No controle de gestdo, o conhecimento dessas questbes € de vital importancia
no desenho dos sistemas de controle para o alcance da satisfagdo maxima de todos os
envolvidos e ndo somente dos detentores de cargos de mando na organizagao.

As diversas mudancas no contexto empresarial tém levado as empresas a
repensarem a forma de mesurar seu desempenho organizacional, as novas estratégias e
a nova realidade competitiva exigindo novos sistemas de mensuragao (ECCLES, 2000).
As estratégias da empresa devem ser divulgadas por toda empresa para um alcance
conjunto
dos objetivos, permitindo a implementacgao de estratégias de longo prazo voltadas para o
sucesso competitivo. Takashina e Flores (1996:1-20) afirmam que indicadores sao
essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizagdes, possibilitando o
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estabelecimento de metas e o seu desdobramento porque os resultados séao
fundamentais para a analise critica dos desempenhos, para a tomada de decisdes e para
0 novo ciclo de planejamento.

Os indicadores sao ferramentas importantes que auxiliam no acompanhamento e
alcance das estratégias. Um sistema de indicadores deve também, traduzir a missao e a
estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e
as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovacdo, aprendizado e
crescimento. Deve haver um equilibrio entre as medidas de resultado (as consequéncias
dos esforcos do passado) e as medidas que determinam o desempenho futuro.

Segundo Kardec et al (2002a, p.58), avaliar faz parte do processo de
aprendizagem das empresas, sendo extremamente importante para a obtencdo do
diferencial competitivo que define a lideranca € mesmo quem vai continuar atuando no
mercado. O que se busca é “perceber a realidade da organizacdo, de uma maneira a
fazer uma analise critica e promover o aprendizado e a efetivacdo das acdes de
melhoria”. Conforme o autor citado a analise dos indicadores utilizados deve proporcionar
a empresa a obtencdo de informagdes ampliadas de como o seu produto esta
posicionado, objetivando entdo um gerenciamento estratégico da qualidade de seu
produto, como ferramenta para ampliar as oportunidades da empresa em distinguir-se no
mercado. Além de serem um instrumento de avaliagdo e exatamente por isto, os
indicadores também s&o instrumentos de gestdo. A gestdo implica capacidade de operar
sobre dimensbes-chave de sistemas e de processos distintos, modificando seus estados
e seus rumos (ALBORNOZ et al, 1997).

As idéias: medida, qualitativo e quantitativo leva a perceber que indicadores nada
mais sdo do que unidades que permitem medir — caso de elementos quantitativos, ou
verificar — caso de elementos qualitativos, se estdo sendo alcangados os objetivos ou as
mudangas previstas e possibilitam conhecer melhor os avangos em termos de resultados
ou de impactos. Um indicador é, portanto primordialmente, uma ferramenta de
mensuragao, utilizada para levantar aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado
fendmeno, com vistas a avaliacao e a subsidiar a tomada de decisao.

Para eleger indicadores deve-se ter uma concepgéo precisa das organizagdes e
sistemas a serem gerenciados, fato este que pode apresentar diferentes niveis de
facilidade ou complexidade. Portanto, diferentes tipos de indicadores existem para que
adequagdes a organizagdes, a objetivos, a metas e a missdo possam ser efetuadas,
permitindo medir diferentes tipos de atividade ou atingir objetivos diversos.

Importante aspecto a ser observado € que, para que os indicadores sejam
ferramentas uteis, devem ser produzidos com regularidade, visando a formagao de séries
temporais e permitindo visualizar as tendéncias no tempo e nos dados, além de
possibilitar comparacdes internacionais. Para Sutter (2002), multiplos indicadores podem
ser utilizados por uma organizagao: uns para resolver problemas conjunturais, outros
para assegurar que os procedimentos internos sejam aplicados; outros, ainda, para
levantar aspectos econdmicos da organizacao, qualidade de seus produtos, satisfagdo de
sua clientela.

Organizagao que avalia e gerencia estudos e projetos e fornece consultoria,
utilizam macicamente indicadores e entende que eles sao: “Especificacdo quantitativa e
qualitativa para medir o atingimento de um objetivo” (FINEP, 2002). A OCDE,
organizagao internacional com reconhecidas e adotadas publica¢des sobre o assunto, em
uma definicao classica (OCDE, 2001), especifica que indicadores sao “[. . .] uma série de
dados definidos para responder perguntas sobre um fendmeno ou um sistema dado”. A
International Standart Organization (ISO) estabelece que indicadores s&o: “Expressao
(numérica, simbdlica ou verbal) empregada para caracterizar as atividades (eventos,
objetos, pessoas), em termos quantitativos e qualitativos, com o objetivo de determinar o
valor” (1ISO, 1998, p. 3).

Sutter (2002) propde quatro critérios para escolha de indicadores de desempenho.
O primeiro refere-se a pertinéncia, o segundo refere-se ao carater operacional, no qual
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um indicador deve ser facil de estabelecer, o terceiro critério cita o carater consolidavel
(agregavel) que se refere ao fato de que um indicador deve ser confiavel, e o ultimo
aspecto diz respeito ao carater econbmico, que significa que um indicador deve ser
calculavel monetariamente ou ser util a prevencéo.

2.4 Internacionalizacéo

A internacionalizacgao € o processo de expanséao através do qual uma organizagao
realiza investimentos em outros paises através da criagdo de unidades de negdcios, seja
na forma de representantes comerciais, filiais, escritérios, fabricas ou controladas.
Entretanto, o inicio do processo de internacionalizacdo € um desafio para empresas
brasileiras. Segundo Proenca & Ramos (2008) é necessario discutir as vantagens
envolvidas neste processo € ndo somente o estagio de internacionalizagao.

As empresas podem iniciar suas atividades no exterior através de exportagcdes
com utilizagdo de intermediarios, ja que representa o menor comprometimento de
recursos. Gradualmente, acumula conhecimento e desenvolve competéncias para
avancar estagios até chegar na instalacao e desenvolvimento de centros de negécios no
exterior.

Para os autores da escola de Uppsala, a internacionalizagdo comega com a
atividade de exportagdo, evoluindo para a formacao de aliangas estratégicas e joint
ventures com empresas estrangeiras. Para Proenca & Ramos (2005) o estagio mais
avancado se materializa na constru¢cdo de unidades fabris no exterior, aquisicao de
empresas em outros paises e/ou a realizacido de fusbes com empresas estrangeiras com
participacao significativa no capital por parte da empresa nacional.

2.4.1 Processos de internacionalizagéo

Uma primeira abordagem, sobre internacionalizagdo pode ser estudada a partir do
trabalho de Johanson e Vahlne (1977), que analisaram a internacionalizagdo como um
processo de aprendizagem que se desenvolve segundo diversos estagios. Esse enfoque
com contribuicdes adicionais feitas por diversos estudiosos, especialmente dos paises
escandinavos, vem a ser conhecido mais tarde como Escola Nordica (HILAL; HEMAIS,
2001).

Uma segunda abordagem discute especialmente as decisbes de empresas
multinacionais e considera o efeito conjunto de seus investimentos em diversos mercados
nacionais. Nesse caso, a internacionalizagdo é vista como o resultado de decisbes
racionais a partir dos objetivos da corporagao e de diversas condigdes ambientais, sendo
conhecida como paradigma eclético (ANDERSON; GATIGON, 1986; DUNNING, 1988).

Segundo a Escola Noérdica, a internacionalizagdo ocorre como processo em que
se destaca uma sequUéncia de etapas, do inicio das atividades de exportacdo até a
instalagdo de plantas industriais no exterior. A légica desse comportamento decorre da
necessidade de gradual aquisigao, integracao e uso de conhecimento sobre os mercados
e as operagdes no exterior e, ainda, do aumento do comprometimento com os negocios
internacionais.

Dentro de uma loégica de estagios de internacionalizagdo, Andersen (1993)
identifica quatro possibilidades:

- Estagio 1: Sem atividades de exportagao regular;

- Estagio 2: Exportacéo por intermédio de representantes (agentes);

- Estagio 3: Estabelecimento de uma subsidiaria no exterior;

- Estagio 4: Instalacdo no exterior de unidade de producéo, podendo ser prépria,
resultante de licenciamento ou de arranjos sob forma de joint ventures.

Essa proposta é importante por permitir entender as etapas iniciais da
internacionalizagdo que antecedem a instalacdo de uma unidade de producéo no exterior.
Além disso, permanece a idéia central do conceito, que destaca a importancia da
aprendizagem e da experiéncia acumulada para a expansdao dos negdcios

422



internacionalmente, sem depender do tipo de decisdes tomadas e da fase de
internacionalizagdo da empresa.

O paradigma eclético discute especialmente o problema da instalacdo de
unidades de negoécio em outros paises, enfrentado por empresas multinacionais
(ANDERSON; GATIGON, 1986; DUNNING,1988). Ele se baseia na teoria econémica e
considera as decisdes de investimentos diretos em outros paises como uma questéo de
escolhas racionais (BARRETO, 2002; KUTSCHKER; BAURLE, 1997).

Para a determinagao das alternativas de entrada de um empresa em outro pais é
preciso considerar também os objetivos da empresa quanto a seguir uma estratégia
multidoméstica, em que os produtos e agdes de marketing sao diferentes para os
diversos mercados ou uma estratégia global, quando a oferta tende a ser padronizada
(PORTER, 1986a).

Hill et al. (1990) consideram que existem trés alternativas para instalar empresas
em outros paises: o licenciamento, a associagdo sob forma de joint venture e unidades
de negdcios totalmente controladas pelo investidor. Segundo Paiva, E. L. & Hexsel, A.
E.; (xxx), o processo de escolha entre as trés opg¢des deveria ocorrer com base no
controle desejado, nos recursos a serem comprometidos e na avaliagdo do risco de o
conhecimento tecnoldgico da empresa ser disseminado.

A Escola Nordica (MELIN, 1992) pressupde decisdes sequenciais ao longo da
cadeia de valor, detalhando de forma mais especifica as atividades de servigos, logistica
de distribuicdo e producéo. Inicialmente, Porter (1986b) desenvolveu a nogédo de cadeia
de valor, identificando atividades primarias e secundarias. De Toni e Forza (1992)
adaptaram essa proposta para a gestdo de operagbes numa visdo de
internacionalizagcao, propondo a cadeia de valor de operacdes, CVO.

Figura 1: Cadeia de Valor de Operacdes

Critérios Competitivos

Vv % % Vv \

Sistemas Gerenciais e Tecnologia

P&D Logistica de Producao Logistica de Servicos
Fornecimento Distribuicao

Fonte: adaptada de Porter (1986b) e De Toni e Forza (1992).

No paradigma eclético de internacionalizagdo, a cadeia de valor da corporacéo é
avaliada de forma conjunta, definindo-se de forma integrada a coordenacdo e a
configuracao das atividades dispersas em diferentes mercados nacionais.

Segundo Almeida & Lara (2005) a escolha de uma estratégia de
internacionalizagdo n&o ira depender somente da capacidade competitiva da
organizacdo; ela deve estar associada as caracteristicas culturais, econbémicas e
geopoliticas da nacao de origem e do pais de destino. Neste sentido, Stoner e Freeman
(1995) indicam que as empresas devem se preocupar, em ambito econdmico, com 0s
padroes de desenvolvimento econémico, infra-estrutura, crescimento e saturacdo do
mercado, niveis de inflacdo, taxas de caAmbio e balanga de pagamentos, dentre varios
outros, bem como estar atenta aos tipos de controle de exportagbes, importacdes e
investimentos estrangeiros.

423



Ainda na visdo de Almeida & Lara (2005) no nivel cultural, os habitos de compra
dos consumidores, os valores empresariais e nacionais € a maneira de fazer negdcios
merecem especial atencao por parte da empresa que deseja se internacionalizar. Por sua
vez, a empresa deve também considerar os fatores politicos que afetam o ambiente de
negocios em um pais-alvo. A eficacia da burocracia governamental, a soberania, o
sistema legal, a politica externa e as atitudes em relagéo aos negdcios e ao investimento
externo acabam sendo empecilho para o processo de internacionalizagao.

As atividades como P&D, fornecimento, producdo, distribuicdo e servicos
variariam desde uma configuracao e coordenacao locais até coordenacgao e configuracao
globais. Por exemplo, a rede de fornecedores pode ser localizada no préprio pais da
empresa. As atividades secundarias, como sistemas gerenciais e tecnologia, sao
influenciadas pelas decisbes acerca de coordenagdo e configuracdo tomadas nas
atividades primarias, por exemplo, P&D.

No estagio inicial de internacionalizagdo, ha uma identificacdo de duas condicbes
basicas: forte competitividade no pais de origem e busca de menor distancia psiquica no
mercado alvo. Nesse caso, a analise de como empresas brasileiras esta buscando a
internacionalizacao leva a alguns temas especificos como, por exemplo, a busca de
insercdo global de empresas que ndo sao de grande porte. Yip et al. (2000) e
Karagozoglu e Lindell (1998) apontam como dificuldades para as PME’s com processos
de internacionalizagdo os seguintes aspectos: desconhecimento do desconhecido,
escassez de recursos e de competéncias para enfrentar os problemas potenciais e
dificuldades em obter informagdes sobre mercados internacionais.

A internacionalizagado dos mercados, embora ndo seja um fenémeno recente em
paises desenvolvidos, estd ganhando destaque muito grande no Brasil (Batista Jr.,
128:1998). Porém, apesar desta necessidade, as empresas brasileiras ainda engatinham
no mercado global (Cyrino & Oliveira Jr, 2002). Konigsberg (1997) faz a distingéo entre
motivos que consideram validos e nao validos para uma expansao internacional. Os
motivos mais comuns para a internacionalizagdo de franquias, segundo o autor, sdo: “a)
viabilidade do mercado externo; b) saturacdo do mercado local; c¢) proximidade
geografica; d) iniciativa de um interessado externo; e) razbes particulares do franqueador;
f) possibilidade da entrada imediata de caixa; g) prevengao contra a concorréncia”.

3. METODOLOGIA

Este trabalho é um ensaio tedrico-empirico, do tipo exploratério desenvolvido
através de um estudo de caso utilizando pesquisa bibliografica para embasar e analisar
as decisbes estratégicas adotadas pela empresa em questdo na busca do mercado
internacional, utilizacdo do site da empresa (www.modecor.com.br), documentos
disponiveis da prépria empresa e um questionario entrevista com o diretor comercial da
empresa respondido diretamente ao entrevistador.

As perguntas do questionario buscaram obter um conjunto objetivo de
informacdes sobre o processo, as vantagens e as barreiras que envolveram os caminhos
em busca da atuacdo no exterior.

O método qualitativo ou exploratério foi escolhido, conforme Goode & Hatt (1979),
por possibilitar uma melhor obtencdo de informagdes que pudessem elucidar o objeto de
estudo e serem transformadas em variaveis de pesquisa ou gerar hipoteses para serem
testadas em trabalhos posteriores. Trivifios (2006) aponta que os estudos exploratdrios
permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema.
Conforme definido por (GIL, 1996. p.45), pode-se dizer que a pesquisa exploratéria tem
como obijetivo principal propiciar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-
lo mais explicito ou a construir hipoteses. E, ao mesmo tempo o planejamento da
pesquisa exploratéria é bastante flexivel e na maioria dos casos assume a forma de
pesquisa bibliografica ou de estudo de caso.
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Yin (1994) ressalta que esta metodologia € a melhor op¢ao quando o problema de
pesquisa apresenta questdes relacionadas a “como” ou “por que” sobre eventos
contemporaneos que o pesquisador ndo possui muito controle.

Ja que o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras € um fenébmeno
recente e ndo ha muitos trabalhos explorando modelos, datando estes apenas do final da
década de 60, motivadas por incentivos fiscais e crediticios concedidos por governos
(Goulart, Brasil e Arruda, 1996). Neste trabalho, buscou-se entender as formas como
ocorreu a internacionalizacdo da empresa MODECOR IND. COMERCIO LTDA. Instalada
na cidade de Tocantis — MG, assim como os principais motivos que incentivaram esta
empresa a explorar o mercado externo. Foi estabelecido como critério para escolha da
empresa a ser pesquisada, ser brasileira e ter atuagao fora do Brasil.

Serao discutidos o processo, as vantagens e as barreiras que envolveram os
caminhos da empresa em questao na busca da atuag¢ao no exterior.

4 . ANALISE DO CASO MODECOR INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.

Os dados foram analisados por meio das descrigdes feitas pela empresa
estudada. Por se tratar de um estudo exploratério com numero reduzido de analise (uma
empresa), nao se fizeram necessarios instrumentos auxiliares para tabulacdo dos dados.
O caso foi estruturado em forma narrativa, utilizando-se das informagdes obtidas na
coleta de dados. Neste momento foi fundamental explorar a riqueza dos detalhes que
uma entrevista em profundidade pode proporcionar. Apos esta etapa, realizaram-se as
analises do caso a luz da revisao da literatura apresentada.

4.1 Histoérico da empresa

A MODECOR Industria e Comércio Ltda.foi fundada em 31 de dezembro de 1991,
com sede na cidade de Tocantins, MG — Brasil foi constituida pela sociedade de trés
irmaos, para atuar no setor da industria, comércio e exportacdo de moveis. Durante os
primeiros anos sua atuagcdo se restringiu ao mercado regional expandindo
gradativamente para conquista do mercado nacional. A empresa iniciou suas atividades
em um galpao que contava com 450m2. Depois de 15 anos de sua criagao ela conta com
20 000m? de area coberta e area total de 200 000m? grande parte destinada a
preservacdo do Meio Ambiente. Hoje conta com um maquinario italiano moderno
computadorizado, garantindo a qualidade dos méveis que produz.

A empresa expandiu suas atividades atingindo uma estrutura com ampla area
administrativa, arejada com total infra estrutura para melhor atender seus clientes,
fornecedores e amigos. Conta ainda com o setor de expedicdo onde todos os produtos
sao estocados para ser transportado aos clientes por meio de seus caminhdes e
parceiros, o setor tubular, o setor de estofados, o setor de madeira, onde ocorre a
transformagao da matéria prima em produtos com design avangado.

Com respeito a responsabilidade sécio-ambiental a empresa oferece apoio a
escola “Curumirim”, os funcionarios contam com refeitério, quadra de ténis, saldao de
jogos e campo de futebol. Investimento em reflorestamento com plantio de arvores
nativas, frutiferas e eucalipto, tratamento de efluente, cromagem totalmente autorizada.

Atualmente, a empresa tem uma rede de representantes comerciais cobrindo todo
o pais e a exportacdo ja atinge Africa do Sul, Angola, Venezuela, Uruguai, Argentina e
Franca.

4.2 Estrutura organizacional

Sua estrutura organizacional conta com trés diretorias constituidas pelos sdcios
proprietarios: a comercial, de compras e financeiro e de producdo e os setores de
vendas, assisténcia técnica, cobranca, departamento financeiro e departamento de
pessoal e os gerentes das secdes de operacdao. Para efetuar as vendas no pais a
empresa trabalha com representantes comerciais em todo territério nacional.

4.3 Planejamento estratégico
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O planejamento é elaborado para um periodo de cinco anos, dentro do qual se
definem objetivos e metas a serem atingidos, com revisdo anual, e esta ocorre sempre na
primeira quinzena do més de janeiro de cada ano. A empresa nao adota de modo formal
o controle orgcamentario, e como indicador para avaliagdo dos objetivos/metas definidas
alcancados utiliza-se da conciliacdo dos extratos bancarios. As decisdes sao
centralizadas nos proprietarios e ajustadas de modo que possam permitir a eficacia e
efetividade de se tomar medidas de ajuste ou que gerem mudancas de sentido e diregao
pela Alta Administracdo, dentro de um periodo de tempo adequado para aproveitar
oportunidades ou para evitar perdas empresariais. Os parametros que norteiam o
planejamento é o aumento das receitas e ampliacdo do mercado internacional. O
estabelecimento das metas se da informalmente por meio da negociacao entre gerentes
diretores e entre estes e os gerentes das sec¢oes.

As compras de maquinario séo feitas em fun¢do da ocorréncia da necessidade e
existéncia de capital em caixa.

4.4 Gestéo de producéo

A Modecor Industria e Comércio Ltda. produz méveis estofados em couro,
tecidos e corino para sala de star e escritério, méveis tubulares para sala de jantar
estrategicamente modelados para atender satisfatoriamente as exigéncias dos clientes
do mercado interno e externo sempre buscando estar de acordo com sua misséao:
“Satisfazer na totalidade nossos clientes com produtos de alta qualidade, custos
acessiveis, entregas rapidas exceléncia no atendimento e responsabilidade sdcio-
ambiental”.

Sua producdo é comercializada em todos os estados do Brasil, utilizando da
estratégia de vendedores representantes e exporta para Africa do Sul, Angola, Franca,
Venezuela, Uruguai e Argentina.

4.5 Politica de recursos humanos

A empresa conta com um total de duzentos e cinqUenta funcionarios na producéo,
sendo que 60% dos funcionarios tem ensino fundamental de primeira a quarta série e os
demais completaram o ensino fundamental. O indice de rotatividade entre os operarios é
baixo, existindo funcionarios que estao na empresa desde a sua criacao. Sempre que o
operario apresente necessidade ele é estimulado a participar de treinamento no SENAI.
4.6 Internacionalizacéao

Tendo por objetivo mostrar a qualidade da sua produgdo e a busca por novos
mercados os sécios sempre tiveram participacdo em feiras organizadas pelo setor
moveleiro. Ocorreu em uma destas feiras o contato com compradores de outros paises e
a partir de entdo o presidente da empresa procurou informagdes junto ao “Sindicato
Intermunicipal das Industrias do Mobiliario de Uba”. Sob orientagdes do sindicato foi
contratado um despachante que ficou encarregado de cuidar do processo de
internacionalizagado quanto aos aspectos juridico, fiscal e cambial.

A empresa motivada pela competitividade, buscando conhecimento, conquista de
novos mercados, necessidade de reduzir custos no melhor aproveitamento de seus
recursos inaugurou sua internacionalizagdo em 2001 com a primeira comercializagao
com o Paraguai. Com a internacionalizacdo houve aumento nas vendas, sem no entanto,
modificar a estrutura da empresa. O mercado externo representa 7% do faturamento em
relagdo a receita total da empresa.

Os fatores (idioma, costumes, praticas de negocios na area de
internacionalizacao, leis) que caracterizam diferencas culturais constituiram a principal
barreira a ser vencida para concretizar a internacionalizagédo, além da taxa de cambio,
burocracia e a instabilidade politica do pais de destino A empresa vem adequando o s
produtos segundo as exigéncias dos costumes do pais de destino, iniciando pela
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4.8

obtencdo da matéria prima dos fornecedores até a programacdo da maquina
computadorizada para garantir a performance do desaing pedido. A empresa esta
investindo também no estudo de linguas para vencer dificuldades advindas do idioma.

4.7 Questdes relativas a crise internacional atual

A atual crise financeira internacional vem afetando o orgamento da empresa com
0 aumento de preco da matéria prima, crescente aumento da concorréncia na “lei da
oferta e procura”, redugdo das vendas interna e externa, redugdo de investimento e
redugdo do volume de compras. Na tentativa de manter o numero de empregados
minimizando o agravamento das questdes sociais a empresa esta prevendo para o
planejamento que ocorrera em janeiro de 2009, reduzir os investimentos, trabalhar mais a
tomada de precos antes de efetuar compra de matéria prima e buscar conquistar novos
clientes dentro e fora do pais. Na opinido do entrevistado esta crise ira perdurar por 2009.
Andlise dos dados

A estrutura organizacional centralizada e as estratégias tomadas em conjunto
pelos sdcios é caracteristico de empresa familiar.

Considerando a definicdo de Gomes e Amat (2001,57),

“‘numa empresa familiar, o controle de gestdo encontra-se baseado na utilizagao de
mecanismos de controle informais na lideranga do gerente (normalmente o proprietario),
na centralizacao das decisdes, na delegagado de autoridade baseada na amizade pessoal
€ no desenvolvimento de uma cultura que promova a lealdade e a confiancga”.

Os objetivos sdo definidos e avaliados informalmente, a avaliacdo de
desempenho da empresa é baseado em informagdes financeiras utilizando indicadores
tradicionais ( lucro, faturamento, orcamento, financiamento e investimento).

A empresa se internacionalizou em resposta a procura de novos mercados e se
beneficiando da politica de incentivos oferecida pelo governo brasileiro. Entre as
vantagens competitivas que o Brasil oferece para atuar globalmente, foram mencionadas
as linhas de financiamento via Banco do Brasil (Proex) e BNDES (Exim), assim como a
isencao de impostos na compra de insumos para exportacao.

Por outro lado, a empresa mencionou algumas barreiras que dificultam o processo
de internacionalizacdo, tais como: falta de pessoal especializado com idiomas, cultura
exportadora nos diversos setores participantes do processo, burocracia, estrutura dos
portos, politica cambial, protecionismo a exportacdo, assim como a concorréncia com
condicdes subsidiadas por paises com grandes recursos financeiros.

No entanto para concretizar a internacionalizagdo ndo houve necessidade de
alterar a sua estrutura organizacional. Tendo ocorrido apenas pequenas adaptagdes
estratégicas no setor de compras de matéria prima e na programacado das maquinas
possibilitaram atender as exigéncias do novo mercado. Por outro lado, a empresa
mencionou algumas barreiras que dificultam o processo de internacionalizagao, tais
como: Falta de pessoal especializado com idiomas, cultura exportadora nos diversos
setores participantes do processo, burocracia, estrutura dos portos, politica cambial,
protecionismo a exportagao, assim como a concorréncia com condi¢cdes subsidiadas por
paises com grandes recursos financeiros.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A Industria de Mdveis Modecor ndo esta pensando em acumular conhecimento
gradualmente para expandir-se no exterior, mas conquistar mercado e elevar sua
competitividade. Dentre as motivacgdes pelas quais a empresa se aventurou no mercado
internacional podem ser citadas vantagens relacionadas a: pressao da competi¢ao, busca
de faturamento com origem em outros mercados, beneficios fiscais e economia de
escala, capacidade de producéo, mercados domeésticos saturados.

Pode-se observar que a MODECOR em virtude da internacionalizagdo nao teve
necessidade de promover mudangas radicais em sua estrutura organizacional por ser
uma empresa de controle familiar com uma estrutura organizacional centralizada nos
seus trés socios diretores, facilitando dessa forma, um controle mais informal, com
pequeno grau de delegacdo sem necessidade de forte controle. Segundo Anthony &
Govindarajan (2006, p.387), um processo formal de planejamento estratégico ndo é
necessario em pequenas empresas relativamente estaveis e mesmo que exista incerteza
a respeito do futuro, a empresa tem a flexibilidade para se ajustar a modificagdo das
situacoes.

A empresa pode ser classificada como exportadora em fase inicial de
internacionalizagdo e se enquadra dentro do modelo de Uppsala, uma vez que é uma
empresa que busca novos mercados.

A diferenca cultural entre os paises esta favorecendo o crescimento pessoal
dentro da empresa, visto que membros da diretoria estdo buscando o aprendizado de
linguas estrangeiras, os operarios diante da necessidade de operar maquinas mais
modernas fazem curso de treinamento no SENAI.

Segundo foi observado na revisdo de literatura os indicadores estao ligados ao
conceito de qualidade centrada no cliente, podendo ser gerados a partir das
necessidades e expectativas dos clientes, traduzidas através das caracteristicas de
qualidade do produto ou servigo, sejam eles tangiveis ou nao, dentro de suas respectivas
concepgoes. A aplicacao de sistemas de indicadores de desempenho é de fundamental
importancia dentro do sistema de controle gerencial, como qualidade, financas e
estratégia entre outros. A possibilidade da Modecor vir a adotar formalmente este
sistema, lhe permitiria enxergar problemas e dar-lhe a dire¢do para a conquista de certas
melhorias que podem ainda nao terem sido percebidas assim como a produtividade e o
custo que também interfere na competitividade da empresa. O mercado competitivo no
qual a inovacgao significa nao se deixar ficar para tras, a empresa alvo precisa nao so
atender as expectativas de seus clientes como também surpreendé-los. Para conhecer
sua posicdo no mercado, decidir por qual caminho competir: se por preco, qualidade, ou
ambos, necessariamente a empresa devera ter controles formalizados nos trés niveis,
operacional, gerencial e estratégico. Este estudo ndo é representativo e ndo permite
concluir ou generalizar questdes ligadas a este processo. Dai surge a sugestdo para
realizacdo de estudos comparativos envolvendo outras empresas que ja adotam os
processos de controle gerencial com utilizacdo de indicadores, através de métodos
quantitativos em uma amostra representativa para obter conclusdes precisas. Sugerimos
a tentativa de relacionar ganhos financeiros e organizacionais com a estratégia de
atuacdo em mercados internacionalizados, para verificar qual o melhor posicionamento
diante deste processo complexo da busca e atuagao em diferentes mercados globais.
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