XI CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION

XXXII CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS: O CASO DEMILLUS S.A. INDUSTRIA E
COMERCIO

Tipificacion: Aportes a las Disciplinas de Costos, Gestidén o afines a
ambas

Autores

Adriane Fagundes Sacramento da Silva

Josir Simeone Gomes

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO RIO DE JANEIRO - UERJ

Trelew — Patagonia Argentina, Septiembre de 2009

432



XI CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION
XXXII CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

CONTROLE GERENCIAL EM EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS: O CASO
DEMILLUS S.A. INDUSTRIA E COMERCIO

Tipificacion: Aportes a las Disciplinas de Costos, Gestion o afines a ambas

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi verificar o impacto provocado pelo processo de
internacionalizagdo sobre os sistemas de controle gerencial adotados por uma empresa
lider de mercado no ramo de moda intima. Para atender a este propésito, analisaram-se
as possiveis modificacdbes nos sistemas de controle gerencial em decorréncia do
processo de internacionalizagdo. Com o intuito de testar o plano de referéncia extraido da
revisdo da literatura, realizou-se uma pesquisa exploratoria através do método de estudo
de caso, sendo que a principal coleta de dados teve como base entrevistas direcionadas
ao diretor financeiro da empresa. Os resultados demonstraram caracteristicas bastante
peculiares no que tange ao seu processo de internacionalizagao, afastando-se em alguns
aspectos, do referencial tedrico apresentado na literatura classica. Este estudo de caso
apontou que a internacionalizagdo impactou positivamente os sistemas de controle
gerencial da empresa, traduzindo-se em uma experiéncia de aprendizado e melhoria nos
seus sistemas produtivos. Estes resultados foram qualificados pela prépria organizacao,
como superiores aos proprios retornos financeiros advindos da internacionalizacéo.

Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial, Internacionalizagao.
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1. INTRODUCAO

A internacionalizagdo de empresas €, seguramente, uma area de pesquisa que
tem despertado grande interesse nas ultimas décadas, o que pode ser comprovado pelas
publicacbes e anais de congressos e periédicos nas areas de administracido e
contabilidade.

Conforme apresentado por Kim e Neto (2007), varios autores (BUCKLEY E
GHAURI, 1999; JOHANSON E WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; WELCH E LUOSTARINEN,
1988) definiram o fenbmeno da internacionalizagcdo como: a mudanca de estado que
implica em mudangas dindmicas em uma organizagao; uma atitude em dire¢do a
mercados externos ou o desenvolvimento das atividades pelas empresas; processo de
envolvimento em operacgdes internacionais.

Neste mesmo trabalho, foram apresentadas algumas motivagcdes para a
internacionalizagdo (LEMAIRE ET AL, 1997; GUIMARAES, 1982; PENROSE, 1995;
GRONHAUG E KVITASTEIN, 1992): necessidade criada pelas mudangas recentes no
ambiente econdmico mundial, decorrentes da globalizagdo de economias e mercados;
diferencas entre o potencial de crescimento das empresas nacionais e o ritmo de
expansao dos seus mercados domésticos; saturacdo do mercado doméstico e a forte
competicdo entre as empresas.

Este artigo analisou o caso de uma empresa brasileira exportadora, lider no ramo
de atuacédo, que iniciou o seu processo de internacionalizacdo na década de sessenta e
mantém-se no mesmo estagio de internacionalizagcédo, contrastando com o gradualismo
de desenvolvimento por estagios (exportagao, licenciamento, abertura de subsidiarias,
instalacdo de unidades produtivas) previsto na literatura classica.

Alguns estudos (KRAUS, 2006) revelaram as limitacdes dos modelos importados
para a explicagao da realidade brasileira (principalmente no que tange ao fendmeno de
internacionalizacdo de empresas exportadoras brasileiras) face as diferengas existentes
entre as histérias econbmicas desses paises e a histéria brasileira, bem como a
preparagcao empresarial para o comércio internacional.

O estudo buscou compreender o processo de internacionalizacido da empresa,
direcionada pelas duas questdes de pesquisa que se seguem:

1. Qual o impacto da internacionalizagao sobre os sistemas de controle gerencial

da empresa?

2. Existe relagao, em termos de aproximacao ou afastamento, entre os sistemas

de controle gerencial da empresa e a literatura sobre sistemas de controle
gerencial e internacionalizacao?

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 - Abordagens sobre Controle Gerencial

Para Anthony e Govindarajan (2002), o controle gerencial é o processo pelo qual
os executivos influenciam outros membros da organizagao, para que obedecam as
estratégias adotadas. Este processo inclui varias atividades, como planejar o que a
organizacdo deve fazer, coordenar as atividades de varias partes da organizagao,
comunicar e avaliar a informacao, de forma a posicionar-se sobre qual decisao deve ser
tomada e influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento.

Estes autores ainda acrescentam que os sistemas de controle gerencial auxiliam
a administracdo a conduzir a organizacdo na dire¢do de seus objetivos, devendo-se
concentrar principalmente na execugao da estratégia. Definem que a estratégia € um
instrumento que baliza os sistemas de controle gerencial, diferindo de organizagao para
organizagao. Para tal, os sistemas de controle devem ter uma preocupacao constante na
definicdo de comportamentos adequados a estratégia definida, objetivando assegurar
que estas sejam obedecidas, de forma que os objetivos da organizagao sejam atingidos.
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Para Gomes e Salas (2001), o controle de gestdo refere-se ao processo que
resulta da interrelagdo de um conjunto de elementos internos (formais e informais) e
externos a organizagao que influem no comportamento dos individuos que formam parte
da mesma.

Para tanto, consideram imprescindivel possuir um conjunto de sistemas e
instrumentos que promovam a atuagao das diferentes pessoas ou grupos a responderem
aos desafios do contexto social e competitivo, de forma oportuna e guardando coeréncia
com as diretrizes estabelecidas. A atuagdo da administragado pode ser muito importante
no desenho de um sistema e na realizacdo de um processo que permita influir
decisivamente no comportamento das pessoas para que atuem de acordo com os
objetivos negociados pela administragéo.

Conforme exposto por Gomes e Salas (2001), o conceito de controle gerencial é
bastante amplo e guarda aspectos que devem ser considerados para o desenho e
implantacdo do mesmo em cada empresa. Trés aspectos devem ser destacados: o
carater estratégico que deve orientar o sistema de controle, a importancia do contexto
humano, organizacional e social em que opera a organizagdo e 0 sistema de controle
como instrumento fundamental dentro do processo de controle._A correlacido e
consideragéo de todos estes aspectos no desenho de um sistema de controle gerencial é
decisivo para a implementagdo das estratégias em congruéncia com os objetivos
definidos pela organizagdo. Gomes e Salas (2001, p.53), argumentam:

As caracteristicas de um sistema de controle dependera das
caracteristicas de uma organizacao e de seu contexto social. (...) S6 faz
sentido discutir controle dentro de um determinado contexto e de uma
determinada cultura em que ele existe, dentro de um determinado
momento histérico e de uma organizagao em particular.

Os aspectos ora abordados serdo analisados a luz da literatura apresentada por
Gomes e Salas (2001). O carater estratégico deve orientar o desenho do sistema de
controle, facilitando a adaptagcdo estratégica da organizacdo em seu contexto social,
referente ao desenho de instrumentos e exercicios de agdes que estdo orientados a
manutencado e melhoria continua da posi¢gdo competitiva da organizagédo. Para tanto, a
geracdo de informagdo acerca do contexto social e competitivo e particularmente da
concorréncia, devem ter como objetivo antecipar as mudangas que podem ocorrer.

As organizagoes atuais enfrentam um grau cada vez maior de incerteza sobre seu
futuro. De um lado, encontram-se em um contexto social com um quadro de mudancgas
continuas e imprevisiveis e com crescente hostilidade e pressao por parte da
concorréncia. Por outro lado, as organizagdes estdo desenvolvendo atividades cada vez
mais complexas em fungdo da maior dimensao, descentralizacao e dispersao geografica
das diferentes unidades organizacionais. Todo este estado de coisas tem impactado de
forma significativa o funcionamento das organizagdes e em particular os sistemas de
controle. As organizacbes devem entdo estar atentas a este contexto social, ao
acirramento da concorréncia buscando sempre por oportunidades, principalmente em
momentos de crise. Uma empresa que possui um bom sistema de controle gerencial,
provavelmente estara muito mais apta a enfrentar todos estes desafios.

Um sistema de controle pode promover o desenvolvimento de uma cultura e
estrutura organizacional que permita a identificagdo de seus membros com a
organizacdo. Requer a existéncia de uma série de caracteristicas, como elevada
estabilidade de seus membros, determinada forma de dirigir a organizag¢ao, condi¢bes de
trabalho adequados, recursos materiais e humanos disponiveis, antiguidade da
organizacao, dentre outros aspectos. O sistema de controle de gestdo tem grande
influéncia no alcance da identificagdo pessoal com a organizagao.

Gomes e Salas (2001) apresentam uma tipologia de controles organizacionais que
captam as caracteristicas da organizacdo (com base na dimensio), o contexto social
(local ou internacional), ao tipo de estrutura (centralizada ou descentralizada) e na
formalizagao do sistema (limitada ou elevada). A tipologia de controle é representada da
seguinte forma:
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Quadro 1 — Tipologia de Controle Organizacional

CONTEXTO SOCIAL

Local Internacional

CONTROLE FAMILIAR | CONTROLE AD HOC
Pequena | - Centralizada - Descentralizada

DIMENSAO - Formalizagdo limitada | - Formalizagao Limitada

Grande CONTROLE CONTROLE POR

BUROCRATICO RESULTADOS

- Centralizada - Descentralizada

- Formalizagao elevada | - Formalizagao elevada

Fonte: adaptado de Gomes e Salas (2001, p. 56)

Os sistemas de controle gerencial influenciam o comportamento das pessoas,
devendo fazé-las de maneira congruente, direcionada aos objetivos da companhia. O
propésito central de um sistema de controle gerencial é assegurar, na medida do
possivel, aquilo que €& chamado de congruéncia de objetivos. Neste contexto, os
indicadores de controle sao importantes para influenciar o comportamento dos
responsaveis pelas unidades.

O desenho da estrutura de controle, seja para avaliagdo de desempenho da
unidade ou dos executivos, tradicionalmente incorpora indicadores financeiros como
orcamento, indicadores de rentabilidade, de financiamento, investimentos,
endividamento, dentre outros. No entanto, a crescente relevancia do contexto social e
das variaveis nao financeiras, esta condicionando o desenho do quadro de indicadores
de controle e do sistema de informacao, a complementar com indicadores nao financeiros
(lideranga comercial, satisfagdo de clientes, clima no trabalho, dentre outros),
informacgoes internas comparadas a concorréncia (benchmarking) e informagdes externas
que traduzam os aspectos relevantes do contexto social (dados relativos a fornecedores,
competidores, distribuidores).

2.2 - Selecdao das teorias sobre internacionalizacdo para a analise deste artigo

Efetuada uma revisao da literatura, constatou-se que ainda que estejam surgindo
novos trabalhos que versam sobre a internacionalizagao, ainda preponderam os classicos
trabalhos, citando como exemplo os da Escola Nérdica de Upsala, podendo ser
classificados em duas linhas de pesquisa. Conforme Dib e Carneiro (2006) utilizando a
classificacdo de Andersen & Buvik, (2002) e Raisanen (2003), estas podem ser assim
resumidas e que serdo objeto de estudo neste artigo:

» Abordagens da internacionalizagédo com base em critérios econédmicos — dentro
desse enfoque, prevaleceriam solugdes pseudo-racionais para as questbes advindas do
processo de internacionalizagdo, que seria orientado para um caminho de decisdes que
trouxessem a maximizacao dos retornos econdmicos;

* Abordagens da internacionalizagdo com base na evolugdo comportamental —
nesse enfoque, o processo de internacionalizagcao dependeria das atitudes, percepgoes e
comportamento dos tomadores de decisao, que seriam orientados pela busca da reducéao
de risco nas decisbes sobre onde e como expandir.

Em relacdo a primeira linha de pesquisa, foram selecionadas trés teorias que
estdo entre as mais citadas e consagradas como influentes na literatura: a Teoria do
Poder de Mercado, a Teoria da Internalizagdo e o Paradigma Eclético, teorias estas que
tém a firma como sua unidade de analise.

Autores como Schmitt Neto et al (2006) e Dib e Carneiro (2006) entendem que as
teorias econdmicas mais recentes, que procuram explicar o processo de
internacionalizacdo de empresas, utilizam as idéias basicas enunciadas por Williamson,
que desenvolveu, em 1975, a teoria dos custos de transagdo. Esta teoria considera que
as empresas organizariam as suas atividades segundo os mercados (com a contratacao
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externa de atividades) ou hierarquias (com a utilizagdo da propria estrutura da empresa,
internalizacao), optando por um outro conforme o custo de transacao fosse favoravel as
alternativas. Schmitt Neto et al (2006) citando Barreto e Rocha (2003) encontra forte
suporte na obra de Hymer, datada de 1976 para identificar trés razdes principais pelas
quais as empresas decidem partir para o investimento direto no exterior: neutralizar os
concorrentes, explorar vantagens competitivas ou diversificar-se.

Conforme Dib e Carneiro (2006), a Teoria do Poder de Mercado considera que
conforme as empresas aumentassem a concentracdo industrial e o poder de mercado
através de sua participagdo em mercados domésticos (através de fusdes, aquisi¢cdes)
chegariam a um ponto onde ndo seria facil aumentar ainda mais a concentracdo no
mercado, pois apenas poucas empresas permaneceriam. Neste momento, os lucros
obtidos do alto grau de poder monopolistico dentro do mercado doméstico seriam
investidos em operagbes externas, gerando processo similar de concentragao crescente
em mercados estrangeiros.

A Teoria da Internalizagao estuda a internacionalizacédo sob a ética de se deve ou
nao internalizar as atividades da empresa (usando uma analise supostamente racional de
beneficios versus custos) determinando qual o modo de entrada em outro pais minimiza
os custos de transagdo da empresa. Sua énfase recai na eficiéncia com a qual
transacgdes entre unidades de atividade produtiva sdo organizadas e usa os custos de
transacao para justificar se deve ser utilizado um mercado (externo a empresa,
contratual) ou uma internalizagcdo (hierarquia) para uma determinada transacao
(PEREIRA ET AL, 2006; DIB E CARNEIRO, 2006).

Ainda de acordo com Pereira et al (2006), a Teoria da Internalizacdo considera
que as falhas de mercado, tais como custos de informagao, oportunismo e especificacéo
de ativos, criam as condigcdes que levariam uma empresa multinacional a utilizar o
investimento direto como modo de entrada em um mercado externo.

Segundo Paiva e Hexsel (2005), a Teoria do Paradigma Eclético, oriundo dos
trabalhos de Dunning (1977, 1980 e 1988), baseia-se na teoria econdmica, afirmando que
o custo econdmico nao é o unico fator de influéncia na internacionalizacéo. Esta é vista
como o resultado de decisbGes racionais a partir dos objetivos da corporacdo e de
diversas condi¢gdes ambientais.

De acordo com esta teoria, a internacionalizagcdo somente ocorre, quando a
empresa reunir, simultaneamente, certos tipos de vantagens sobre os seus competidores,
que justifiquem o investimento direto no exterior. As chamadas “vantagens de
propriedade” incluem aquelas relacionadas aos ativos tangiveis e intangiveis — como
marcas, capacitagdo tecnoldgica, qualificagdo da mao-de-obra, conhecimento — que
permitem que as firmas possam aproveitar as vantagens de localizagao oferecidas pelos
paises — como recursos naturais, custos de mao-de-obra, carga tributaria, infra-estrutura
e tamanho do mercado (ALEM e CAVALCANTI, 2005; DIB E CARNEIRO, 2006;
SCHMITT NETO ET AL, 2006).

Alem e Cavalcanti (2005) apresenta uma abordagem complementar, sobre as
diferencas entre empresas multinacionais de paises desenvolvidos daquelas de paises
em desenvolvimento, das quais envolvem, em grande medida, os diferentes tipos de
recursos naturais, qualificagdo de mao-de-obra, diferentes niveis de capacitacao
tecnoldgica e politicas de governo. Esta abordagem baseia-se na obra de Dunning que
classifica a motivacao das empresas em diregao a internacionalizagdo como a busca de:
i) recursos naturais; ii) comercializacao; iii) acesso a novos mercados; e iv) ganhos de
eficiéncia. Estes fatores criam as condigbes para que as grandes empresas
multinacionais passem a distribuir as varias etapas de sua cadeia produtiva por paises
diferentes que possuam vantagens na producao daquela parcela especifica. Nesse nivel
de internacionalizagdo, as filiais deixam de ser meras “reproduc¢des” das empresas
matrizes, podendo se especializar em apenas uma fase especifica do processo produtivo.

As abordagens “comportamentais” originaram-se dos chamados “modelos de
estagios”, destacando-se o modelo originado na Universidade de Upsala, na Suécia,
como uma linha de pesquisa em negdcios internacionais separada da economia.
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Também conhecidas como abordagem processual ou de internacionalizagdo em
estagios, estas sdo mais recentes que as abordagens econdmicas, surgidas na década
de 70. Um fato importante introduzido pela Escola de Upsala foi o modo de se fazer
negoécios internacionais, que além das vertentes econémicas, deveriam olhar sob o
prisma e a perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional, focando no
desenvolvimento individual. A teoria do Empreendedorismo Internacional e a perspectiva
de Networks sao outros dois desenvolvimentos tedricos importantes e posteriores ao
estabelecimento do Modelo de Uppsala (DIB E CARNEIRO, 2006; SCHMITT NETO ET
AL, 2006; PEREIRA ET AL, 2006).

Schmitt Neto et al (2006) mencionam que um dos pressupostos da Escola Nérdica
€ o de que a internacionalizagao da firma, através de exportagcdes ou de investimentos
diretos no exterior, € uma consequéncia do seu crescimento. Dentro dessa perspectiva, o
processo de internacionalizagdo nao € visto como uma seqiéncia de passos planejados
e deliberados, mas como passos de natureza incremental, apresentando aprendizagem
sucessiva, através de etapas de comprometimento crescente com os mercados
estrangeiros. Destacam-se como alguns dos principais autores: Carlson, Hoérnell,
Johanson, Vahlne, Wiedershein-Paul, sendo que dois dos mais importantes trabalhos da
Escola foram as pesquisas de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e de Johanson e
Vahlne (1977).

O modelo de Uppsala, ou modelo dindmico de aprendizagem, considera que a
incerteza em relagado ao resultado de uma agao de internacionalizacdo aumenta com a
distancia (MENDES ET AL, 2002).

O ponto focal do modelo de Uppsala é a “distancia fisica” (substituida por muitos
autores pelo termo “distancia psicoldgica”). Esta é definida por Johanson e Vahlne (1977)
como a soma de fatores que interferem no fluxo de informagbes entre mercados, como a
diferenca entre linguas, educagado, praticas de negodcios, cultura, desenvolvimento
industrial, fluxo de comércio entre paises, o que torna, em certos casos, um pais mais
proximo ao outro apesar da “distancia fisica”. Esta poderia resultar na limitacdo de
mercados para firmas vizinhas onde a proximidade geografica implica em maior
conhecimento sobre o mercado externo e maiores facilidades de obter informacao. Estas
afirmacdes foram retiradas de trabalhos realizados por pesquisadores da Universidade de
Uppsala em firmas suecas na década de 70. Os autores concluiram que as firmas tinham
propensao a realizar suas investidas iniciais em paises com baixa distancia psiquica da
Suécia (como, por exemplo, Dinamarca, Noruega, Finlandia e Alemanha Ocidental) e,
somente de forma gradual, tendiam a penetrar em mercados mais distantes (ALEM E
CAVALCANTI, 2003; ANDERSEN E BUVIK, 2002; MENDES ET AL, 2002).

Este processo gradual, realiza-se a partir de um crescente comprometimento da
empresa com o mercado externo com base no aprendizado obtido por meio da
experiéncia e do conhecimento. A empresa passa da exploracdo de mercados
fisicamente proximos e aumenta seu comprometimento com outros mercados
internacionais de forma gradual, formando relacionamentos cujo retorno se dara na forma
de conhecimento do mercado e implicara um empenho maior de recursos a cada etapa
vencida (ALEM E CAVALCANTI, 2003; ANDERSEN E BUVIK, 2002; PAIVA E HESXEL,
2005).

Pereira et al (2006), Paiva e Hesxel (2005), Schmitt Neto et al (2006) embasados
por Johanson e Vahlne (1977, 1990) e Andersen (1993), afirmam que a
internacionalizagcdo é um processo de ajustes incrementais, seguindo uma sequiéncia de
estratégias de entrada em mercados internacionais, bem como uma seqUéncia na
selecdo dos mercados-alvo, apresentando os seguintes estagios de envolvimento
internacional:

Estagio 1: Sem atividades de exportacao regular;

Estagio 2: Exportacao por intermédio de representantes (agentes);

Estagio 3: Estabelecimento de uma subsidiaria no exterior;

Estagio 4: Instalacao no exterior de unidade de produg¢ao, podendo ser propria, resultante
de licenciamento ou de arranjos sob forma de joint ventures.
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Embora sua premissa comportamental seja a mesma do modelo de Uppsala, a
abordagem de Networks, considera que os proprios mercados devem ser encarados
como redes de empresas, considerando que o desenvolvimento de relacdes cooperativas
com clientes, fornecedores e outros parceiros sao criticas. Ainda que se encontre uma
forte relagdo entre os dois modelos, o primeiro foca na experiéncia da firma no ambito
internacional, onde a firma seleciona o mercado considerando o pais. Ja o segundo, foca
nas relagbes de negdécio como um nivel de analise, concentrando mais na experiéncia
individual ou nos atores externos e atividades correntes da firma como as principais
fontes de experiéncia, onde o estreitamento da relacdo vendedor/comprador pode
fornecer um mecanismo apropriado para planejar e reduzir a incerteza em torno do
processo de internacionalizagdo (DIB E CARNEIRO, 2006; HADLEY E WILSON, 2003;
ANDERSEN E BUVIK, 2002).

O modelo do Empreendedorismo Internacional, visa explicar a expansao
internacional de novas empresas através da analise de como os empreendedores
reconhecem e exploram oportunidades. Também se busca estudar as diversas
motivacdes que os levam as operagdes internacionais. Entretanto, o empreendedorismo
nao esta limitado a novas empresas, pois aquelas ja estabelecidas também precisariam
se tornar empreendedoras para competir de modo eficiente (DIB E CARNEIRO, 2006).

2.3 - Identificacdo das questdes basicas sobre 0 processo de internacionalizacao

Conforme Dib e Carneiro (2006, p. 4), “a internacionalizacdo de uma empresa é
um fendbmeno que pode ser caracterizado com base em varias dimensdes”. Estes autores
propuseram um estudo com base em Welch & Luostarinen (1988) e Chetty (1999)
enfatizando aspectos como por qué, o qué, quando, onde e como as empresas se
internacionalizam. As respostas a estes questionamentos foram dadas a luz dos modelos
sobre internacionalizagao apresentados neste artigo.
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Quadro 2 - Principais Respostas das Teorias / Questdes Bésicas do Processo de Internacionaliza¢éo

Teorias

Por qué?

O Qué?

Quando?

Onde?

Como?

Poder deMercado

Otimizar recursos ou
competéncias e explorar
imperfei¢bes estruturais via
posigdes de conluio ou
monopolio.

Produtos ou servigos em
industrias passiveis de
Consolidagéo (implicito).

Conforme as oportunidades
para reforcar a posicédo de
monopolio em cada pais
fossem exauridas.

Onde houver chance de
conluio e concentragédo do
mercado.

Investimento direto no exterior
(com controle da operagao
internacional) ou exportacao.

Internalizacao

Maximizar eficiéncia pela
reducao de custos ou riscos
de fazer negécios com
terceiros no exterior.

Produtos, servigos ou
tecnologias em industrias
verticalmente integradas,
baseadas em conhecimento
ou dirigidas por qualidade e
imagem (implicito).

Abordagem néo é explicita em
relagdo ao momento inicial.
Depois, seguiria a logica da
maximizagao de lucros via
aproveitamento de janelas de
oportunidade.

Onde houver imperfeicoes
de mercado que permitam
a maximizagao de lucros.

Existéncia de “melhor” modo
(controle, licenciamento,
subcontratacgao, etc.) de acordo
com s custos de

transagdo no mercado externo.

Explorar ou desenvolver

Onde houver vantagens

Exportacao, investimento direto

Paradigma vantagens de propriedade: Sem restricdes em termos de . .
s . . . . = ou licenciamento, dada a melhor
Eclético busca de mercados, de produtos, servicos, Segue a linha da localizag&o” (por C s
~ . L L - : combinacao das vantagens de
reducéo de custos, procura tecnologias ou atividades Internalizagao. exemplo, incentivos, alta - N
d L N propriedade, localizagéo ou
de ativos e capacitagdes (implicito). demanda, etc). : 2
o internalizacéo.
estratégicos.
s ~ Para paises com
Momento inicial: saturagdo do G aA -
o NN distancia Em estagios de
Modelo de Sem restricdes em termos mercado doméstico; D = .
.. . - psiquica” em relagéo ao comprometimento gradual de
Estagios de Busca de mercado. de produtos, servigos, Expanséao: conforme o o . ~ .
. L . mercado doméstico menor | recursos (primeiro, exportagao;
Uppsala tecnologias ou atividades conhecimento for gradualmente S ; e A
e . 2 no primeiro momento e, depois, escritério de vendas até
(implicito). obtido pela experiéncia . ~
) . depois, gradualmente ter produgéo no novo mercado).
internacional.
crescente.
: : Quando a rede de negdécios
Seguir movimentos de o : ; ? .
- Sem restricdes desde que assim compelir, ou seja, De acordo com as redes Comportamentos diferentes de
outros participantes da rede . . . S
Networks seja do interesse de outros quando houver necessidade de Internacionais acordo com o grau de

ou desenvolver
relacionamentos em novas
redes (internacionais).

participantes da rede
(implicito).

criar ou desenvolver
relacionamentos.

estabelecidas ou
almejadas.

internacionalizagdo da prépria
empresa e de sua rede.

Empreendedorismo
Internacional

Procura de novos
mercados;

atendimento a solicitagcoes
espontaneas; reestruturagdo
da industria.

Abordagem nao € explicita,
mas nao faz restrigbes.
Dependeria do perfil do
empreendedor

Quando o tomador de decisdo
julgar adequado.

Paises que originam
pedidos; onde houver
demanda potencial; onde
houver oportunidades de
reestruturagao.

Solicitagbes podem levar a
exportagéo ou licenciamento;
consolidagdes seriam feitas via
fusGes ou aquisigbes; busca de
mercados, pela criagdo de novos
canais.

Fonte: Dib e Carneiro (2006, p. 10).
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2.4 - Controle gerencial em empresas internacionalizadas

Otley (1994) diz que as condi¢cdes de incerteza na qual os gestores estdo envolvidos,
principalmente em empresas internacionalizadas, proporcionam um desafio aos mecanismos de
controle gerencial. O desenvolvimento da habilidade de reagir prontamente as consequéncias da
mudanga seria a resposta mais adequada para esta nova realidade e uma habilidade gerencial
constantemente necessaria.

Conforme Dyment (1987), o sistema de controle gerencial deve se adaptar para refletir
uma mudanca na definicdo da estratégia da unidade negdcio. Se os antigos controles
permanecem estaticos, as acdes gerenciais podem perder a direcdo e as vantagens dos objetivos.
Complementa que uma empresa global deve ser gerenciada muito diferentemente de uma
empresa doméstica ou multinacional. O sistema de controle gerencial deve ser desenhado para
adequar a estratégia global.

Maciariello e Kirby (1994) corrobora com as informagdes de Dyment (1987) ao mencionar
sobre a importancia da estratégia que a organizagcdo adota para a sua operagdo internacional, a
fim de possibilitar a determinagao dos fatores chaves de sucesso relevante para aquela estratégia,
bem como o sistema de controle gerencial apropriado para as atividades internacionais. Isso quer
dizer que a forma como uma empresa se internacionaliza pode refletir diretamente em seu
sistema de controle.

Uma primeira consideracéo a ser feita refere-se as diferengas culturais existentes entre os
paises, que podem afetar o projeto do sistema de controle gerencial e ter efeito profundo sobre a
maneira como € usado (ANTHONY E GOVINDARAJAN, 2002).

Sobre este aspecto, Hofstede (1983) realizou uma pesquisa em diferentes filiais de uma
grande empresa multinacional em diversos paises, comprovando as diferencas de valores que
tinham as filiais e sua influéncia na forma como eram administradas e controladas. Suas
observacdes forma fundamentais na verificagdo das profundas divergéncias na administragédo
destas, dependendo dos paises nos quais estivessem localizados (GOMES E SALAS, 2001).

Anthony e Govindarajan (2002) destacam dois problemas que sao tipicos nas operagbes
no exterior: precos de transferéncia e taxas de cambio.

Os precos de transferéncia incluem as consideragdes sobre tributagdo, regulamentos
governamentais, tarifas, taxas de cambio, representando uma das principais diferencas de
controle gerencial entre operagdes nacionais e as operagdes no exterior.

Ja com relacao as taxas de cambio, as variacbes da moeda, em fungao das conversoes,
complicam a avaliacdo de desempenho de subsidiarias e de seus executivos. Com base nestes
autores, a avaliagcdo do desempenho econdmico de uma subsidiaria deve incluir as
consequéncias positivas ou negativas das exposi¢cdes econdmicas advindas das conversdes. No
entanto, na avaliagdo de desempenho do executivo de uma subsidiaria, devem ser removidos os
efeitos das conversbes de cambio, mas devem ser responsaveis pelos efeitos da dependéncia
das taxas de cambio que resultam da exposi¢cao econdmica.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Realizou-se uma pesquisa exploratéria através de um estudo de caso. O emprego do
método de estudo de caso como estratégia de pesquisa ocorreu em fungcdo da sua melhor
adequacéo para coletar e analisar as provas empiricas desejadas e confrontadas com a literatura
corrente. Isto porque o estudo de caso permite uma investigagdo que preserva as caracteristicas e
significados dos eventos da vida real.

A base de informagbes utilizada para a selecdo da empresa foi o site
www.vitrinedoexportador.org.br. A partir dos dados disponibilizados por este site, foram
contatadas varias empresas, considerando-se a sua importancia no contexto nacional, sendo que
a empresa DeMillus se disponibilizou a participar da pesquisa.

Foram utilizadas como coleta de dados as seguintes fontes:

o Entrevistas escritas concedidas pelo Diretor Financeiro da empresa;
e Site institucional na internet;
e Documentos disponibilizados pela empresa.

Primeiramente o caso foi estruturado em forma narrativa. Apds esta etapa foi realizada a

analise do caso a luz do plano de referéncia extraido da literatura.
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As variaveis da pesquisa foram classificadas em dois grupos:
» Variaveis relacionadas ao sistema de controle gerencial
» Variaveis relacionadas a internacionalizacao
Esta classificacdo das variaveis em categorias e seus respectivos desdobramentos tiveram
como finalidade alcancar a sistematizagao dos dados obtidos e reduzir alguns problemas
originados pelo método de estudos de casos.
Os desdobramentos das variaveis da pesquisa foram os seguintes:
» Variaveis Relacionadas ao Sistema de Controle Gerencial
= Estrutura organizacional
= Objetivos organizacionais
= Instrumentos de controle gerencial
= Avaliagdo de desempenho
» Variaveis Relacionadas a internacionalizacéo
» Fases da internacionalizagao
» Estratégias e complexidades da internacionalizacéo
O método e as varidveis de pesquisa empregadas, seguiram 0s mesmos critérios
apresentados por outros trabalhos (RODRIGUES E GOMES, 2005 e 2006; PEREIRA E GOMES,
2006; MARTINEWSKI E GOMES, 2001; CARVALHO, 2008), afim de que pudessem gerar
resultados comparativos e dar continuidade as pesquisas efetuadas com os mesmos propdsitos.
No entanto, o método de estudo de caso apresenta como principal limitacdo a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados encontrados, em face do numero reduzido de
observacdes obtidas. Alem disso, a entrevista ndo é capaz de abordar com exatidao todos os
pontos importantes, pois depende das percepcdes do entrevistador e do entrevistado e também
da disponibilidade do entrevistado para a concessao de entrevistas exaustivas.

4. O CASO DEMILLUS
4.1 - A Empresa

A DeMillus é uma sociedade anbénima, produtora de lingerie e moda intima. Foi fundada em
1947 pelo empresario Nahum Manela (atual Presidente do Conselho de Administragao) a partir de
uma modesta oficina de produgao de roupa intima, em um sobrado no Centro do Rio de Janeiro.

Atualmente, a empresa possui duas plantas no Rio de Janeiro e uma terceira unidade no
municipio de Santa Rita, na Paraiba. Ao todo, as trés unidades somam uma area total de
trezentos mil metros quadrados. A DeMillus possui quatro mil funcionarios diretos, cerca de cento
e dez mil revendedores autdbnomos, varios lojistas, além de representantes, colaboradores,
fornecedores e parceiros dentro e fora do Brasil.

A empresa comercializa seus produtos em lojas localizadas em todo o Brasil (Lojas de
Departamentos, Magazines, Atacadistas e Hipermercados) através de sete empresas de
representacdes e ainda ha uma comercializagado para pequenas lojas através de atacadistas no
estado de Sdo Paulo. O canal de vendas domiciliares, através de revendedores auténomos,
também é bastante difundido.

Em menos de dez anos de existéncia, a DeMillus conquistou a lideranga, mantendo-a até
hoje. E a empresa que mais vende lingerie no Brasil e é a maior empresa da América Latina. O
faturamento bruto da DeMillus entre 2004 a 2008, pulou de cento e setenta e trés milhdes de reais
para mais de trezentos e vinte milhdes de reais (Revista Isto € Dinheiro de 02 de maio de 2008). A
empresa lanca cerca de cem produtos novos a cada ano. Possui mais de vinte por cento do
mercado brasileiro, produzindo cerca de quarenta e quatro milhdes de pegas por ano. E uma
empresa verticalizada, pois produz muito dos componentes necessarios para a fabricacdo de seus
produtos, como tecidos, rendas, elasticos e bordado e varios materiais acessorios, como argolas e
reguladores de plastico, colchetes de metal, dentre outros. Importa produtos como rendas nobres
€ servigos que a empresa conceitua como “novidades” da industria da moda.

A missdo declarada pela empresa é “vestir cada vez melhor! Oferecendo produtos que
agregam conforto, satisfagdo, modernidade e beleza. Em total sintonia com os anseios dos
nossos consumidores, com responsabilidade e consciéncia ecolégica, para continuar vestindo
cada vez melhor em todos os sentidos”.
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Em sintonia com a missao declarada, a DeMillus adota um controle de qualidade para seus
produtos, incluindo funcionarios treinados e especialistas, maquinarios de alta tecnologia para
leitura da cor, além de diversos testes que atestam a qualidade de tecidos e acessoérios, contando
com padrbes de qualidades internacionais, atendendo tanto a exportacdo quanto ao mercado
interno.

4.2 - O sistema de controle gerencial

A empresa adota um modelo de relacionamento com o cliente, no qual ele se torna parte
fundamental para a criagdo e aperfeicoamento das pegas: muitas delas sdo criadas e
aperfeicoadas a partir de solicitagbes feitas ao SAC, o Servico de Atendimento ao Cliente.
Visando ainda cumprir a missdo declarada da empresa, “vestir cada vez melhor, oferecendo
produtos que agregam conforto, satisfagdo, modernidade e beleza”, a DeMillus acompanha as
evolugcbes de modelagens, matérias-primas, maquinarios e acabamentos, importa tecnologias e
realiza pesquisas de tendéncias no exterior, nos principais pélos de moda do mundo.

A empresa adota uma estratégia de diversificacdo de produtos: além de produzir moda
intima feminina, agregou a producdo de meias da marca Dantelle, linha infantil, moda intima
masculina (marca Zeus) e ainda comercializa cosméticos com a marca by DeMillus.

O controle de gestdo da empresa também implementa agdes visando a responsabilidade
social e o meio ambiente. A DeMillus, possui dentro de seu quadro de funcionarios, portadores de
necessidades especiais, fornecendo toda a estrutura e treinamento para o desenvolvimento de
suas fung¢des. No que tange ao meio ambiente, possui um programa de tratamento e reutilizagéo
da agua utilizada no tingimento dos tecidos e na fabrica que mereceu uma indicagao pela FIRJAN,
Federacdo das Industrias do Rio de Janeiro, como modelo de empresa na reutilizagdo de agua em
suas operagdes industriais. Além disso, a empresa se preocupa com a separagdo do lixo
organico, papéis e plasticos para reciclagem nos refeitérios, escritérios e na produgao.

No que tange aos aspectos de controle de gestdo das pessoas, a empresa desenvolve
programas de treinamento de profissionais, escolinha de costura e, nos setores de producéo,
promove ginastica laboral para reducéo da fadiga e do estresse dos funcionarios.

A empresa adota um modelo de gestdo centralizado. Os objetivos sédo fixados pela
diretoria, no entanto, cada uma delas envolve também as geréncias abaixo. Os objetivos sdo mais
direcionados para a area de vendas e producao, sendo amplamente divulgados; no caso da area
administrativa ainda ndo o s&do. O planejamento estratégico € anual, finalizado no més de
dezembro de cada ano. No caso de projetos especificos, como implementacdo de uma nova
unidade, o planejamento cobre um periodo maior.

Ainda que a empresa adote uma estrutura centralizada, os departamentos correspondem a
centros de custos (responsabilizados pelos aumentos de despesas; ndo somente pelos valores,
mas também pela alocacdo dos custos) e receitas (no caso da area comercial de vendas). Nao é
aplicado o conceito de “pregos de transferéncia” entre as unidades, pois ndo ocorrem as “vendas
internas”, face a nao existéncia de apuragao de lucros dos departamentos (conceito de centros de
lucros). Ainda que a empresa produza muitos itens intermediarios, estes ndo sdo vendidos ao
mercado, sdo empregados apenas na producgao interna.

A empresa adota o controle orgamentario de forma bastante simplificada, ja que este é
usado apenas para efeito comparativo entre os resultados do ano corrente com o do ano anterior.
As diferencas relevantes sdo explicadas pelos responsaveis dos setores.

Como instrumentos de controle gerencial para avaliagdo de desempenho, a empresa
declarou utilizar fluxos de caixa, demonstrativos de resultados gerenciais e estar em fase de
implantacdo o demonstrativo de Origens e Aplicagdes, faltando ainda o aprimoramento da
ferramenta. Como instrumentos nao financeiros, a empresa adota indicadores na area de vendas,
nao so6 pela quantidade vendida, mas também pela fidelizagdo dos clientes.

A empresa desenvolve um sistema de incentivos financeiros variaveis apenas para a area
de vendas. O corpo de vendas é todo comissionado, com excegdo da geréncia. Além disto,
existem muitas promog¢des em paralelo que possibilitam aos profissionais de vendas ganharem
algo mais se cumprirem determinadas metas. No entanto, ndo ha nenhum tipo de puni¢do, caso
tais metas ndo sejam atingidas.

4.3 - O Processo de Internacionalizacdo
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A empresa iniciou o0 processo de internacionalizacdo na década de sessenta, devido a
procura vinda do exterior de produtos da marca DeMillus, através das comunidades brasileiras
existentes em varios paises que criaram a demanda pelos produtos. A exportacdo aconteceu mais
por interesse dos clientes do que por uma politica da empresa, de forma que o planejamento e
controle da atividade de exportagédo ficaram em segundo plano, visto que o foco da empresa
sempre foi o0 mercado interno. No entanto, devido as dificuldades de logistica, os sistemas de
planejamento e controle de produgdo sofreram melhorias, em virtude dos mercados mais
exigentes (como no caso de uma rede de lojas americanas voltada para publicos seletos). A
importacao de rendas e aviamentos definidos pelo cliente passou a ser necessaria. Para obedecer
ao rigido cronograma de entregas, as encomendas destes insumos passaram a ser
cautelosamente acompanhadas, pois um pequeno atraso ou uma pequena diferenca de
elasticidade ou tonalidade, inviabilizaria o processo.

Ainda que a exportagao tenha se iniciado na década de sessenta, ela se tornou mais forte
e regular nos ultimos trinta anos, devido a facilidades de transporte e comunicagéo. Atualmente, a
empresa exporta para o Japao, Equador, Chile, Paraguai, Peru, Bolivia, Suriname, Costa Rica,
Estados Unidos, Venezuela, Africa do Sul, Libano, através de lojas e distribuidoras locais que
revendem por conta propria. A exportagao representa cerca de cinco por cento do faturamento da
empresa. No entanto, a empresa declarou nao possuir interesse de ampliar o processo de
internacionalizacdo, com abertura de escritérios comerciais ou unidades produtivas em outros
paises.

Considerando que os produtos produzidos e comercializados pela empresa sejam
passiveis de gostos influenciados pelas tradi¢gdes culturais dos paises, a modelagem é modificada
conforme é solicitada pelos clientes.

As exportagcbes para os Estados Unidos representaram um grande aprendizado para a
empresa, em funcio dos controles que tiveram que ser implantados como resultado da exigéncia
do cliente, tais como: controle de cada fase da producgao, imposicao de auditorias de trabalho,
auditorias ambientais, dentre outros. A empresa passou entdo a adotar a maior parte dos
controles exigidos por este pais para toda a produgdo da empresa, resultando em uma maior
eficiéncia de todo o processo produtivo. A empresa avalia que o aprendizado foi mais importante
do que o resultado financeiro.

Em termos de impacto nas operagdes, houve um investimento pesado em sistemas de
controle de qualidade e de prazos e algumas contratacbes relevantes na area de seguros e
transporte. A empresa ndo demandou contratagdo de consultorias (para servigos tributarios,
contabeis, dentre outros) para auxiliar no processo de internacionalizagdo. No que tange aos
sistemas financeiros, a empresa também sofreu algum impacto devido a implementagdo de uma
nova moeda, devido as diferengas cambiais existentes entre os dias de faturamento e o de
recebimento.

Quanto a atual crise mundial iniciada no presente ano de dois mil e oito, a empresa
declarou estar se beneficiando do aumento do délar, tomando como medida, a aplicagao de
descontos para incentivar a exportacao. Ja no caso das importagdes, a empresa ainda nao sofreu
impactos, mas ja considera a necessidade de substituicdo por matéria-prima local.

5. ANALISE DO RESULTADO DA PESQUISA

5.1. Quanto as motivacfes para a internacionalizagcdo: analise do por qué, o qué, quando,
onde

Quadro 3: Andlise das motivacfes da internacionalizacéo

Teoria sobre internacionalizac8o: Analise DeMillus

Por que | Teoria de Networks

internacionalizar? A internacionalizacdo da DeMillus ocorreu em virtude da demanda
de clientes (col6nias brasileiras residentes no exterior).

Conforme esta teoria, as empresas iriam para o exterior ndo como
um movimento explicito de busca de mercado, mas sim para
acompanhar suas conexdes, sejam elas clientes, parceiros de
negocios ou mesmo competidores.

O Que Internacionalizar? | Teoria da Internalizacdo
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Pode-se considerar que qualquer produto ou servigo, tecnologia,
know-how ou atividade poderia ser internalizado em outros paises,
desde que existam vantagens de custos de transagdo em fazé-lo.
Este tende a ser o caso das industrias com processos integrados
verticalmente, como é o caso da DeMillus, que possui vantagens
de custo por produzir grande parte de seus produtos
intermediarios.

Teoria de Networks

Qualquer coisa poderia ser internacionalizada desde que esteja
alinhado com os interesses das relagcbes ja estabelecidas ou a
serem desenvolvidas. No caso da DeMillus, esta exporta os
produtos conforme as solicitagcdes dos clientes (modelagem, cores,
dentre outros) e os padrbes de qualidade exigidos.

Quando
internacionalizar?

Teoria de Networks

As empresas se internacionalizam ou aumentam seu envolvimento
internacional conforme sua rede de relacionamentos assim o
demandasse. O processo de internacionalizagcdo da DeMillus
ocorreu ndo por uma estratégia prépria, mas quando os clientes
externos mostraram interesse.

Onde Internacionalizar? Teoria de Networks

Esta teoria prevé que a escolha do pais se dara de acordo com as
redes internacionais estabelecidas ou almejadas. A DeMillus
exporta para os paises onde foram criados redes de
relacionamentos “puxados” por clientes representantes de colbnias
de brasileiros que demandavam estes produtos.

Como Internacionalizar? | Teoria do Empreendedorismo Internacional

O tipo de perfil do empreendedor € que fard adotar diferentes
modos de entrada: exportagdo, licenciamento ou qualquer outro
canal para alcangar consumidores.

A intencdo da DeMillus em se manter no primeiro estagio de
internacionalizacdo (exportacdo), sem pretensbes futuras,
contrasta com a teoria do desenvolvimento gradual previsto no
modelo de Upsala.

5.2 - Quanto as variaveis de pesquisa

Quadro 4: Resultados encontrados na DeMillus

Plano de Referéncia

Resultados encontrados na DeMillus

Abordagens sobre
Controle Gerencial

- Estrutura centralizada, auséncia de politica de precos de transferéncia.
- Deptos classificados em centros de custo e receitas (Area de Vendas).
- Os objetivos sdo definidos pela diretoria, com envolvimento das
geréncias.

- Os objetivos sdo formalmente declarados, com excecdo da area
administrativa.

- O Orcamento é usado para fins comparativos com o ano anterior.

- S&o utilizados indicadores de desempenho financeiros (fluxos de caixa
e demonstrativos gerenciais) e é rudimentar a utilizacdo dos nao
financeiros.

- Os incentivos financeiros variaveis sdo aplicados somente para a area
de vendas (com excecdo da geréncia).

- Tipo de controle organizacional: misto entre familiar e burocratico.

O processo de
internacionalizacéo

- A estratégia da empresa é exportagdo; ndao ha objetivos de abrir
escritérios de representagao ou unidades produtivas no exterior.
- O processo de internacionalizacdo requereu adaptar-se as exigéncias
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de gostos locais (modelagem) e qualidade dos clientes.

- O principal impacto da internacionalizacao refere-se ao alto padrao de
qualidade exigido do cliente (exportagbes para os Estados Unidos), o
que exigiu investimentos pesados. Considerado como um impacto
altamente positivo e traduzido em aprendizado para toda a empresa,
disseminado para toda a producéo.

- Dificuldades operacionais relativas a logistica também tiveram que ser
superadas.

- A influéncia do cambio requereu mudancgas nos sistemas financeiros.

Impacto da
internacionalizacéo
sobre os sistemas
de controle
gerencial

6. CONSIDERACOES FINAIS

A DeMillus representa um modelo de empresa que aplica as abordagens contextuais e
organizacionais presentes nas defini¢des de controle de gestado: prima pela inovagao e qualidade
de seus produtos, atentando para as demandas de seus clientes e aos movimentos dos seus
concorrentes nacionais e internacionais.

A empresa adota uma estratégia de diversificagdo de seus produtos: além de contar com a
tradicional moda intima feminina, incorporou outras linhas de produtos (meias, artigos masculinos
e infantis, comercializagdo de cosméticos). Provavelmente a empresa obtém beneficios em
termos de custos, tendo em vista a produgcdo em grande escala da quase totalidade de seus
produtos intermediarios.

E notéria a preocupacdo com o contexto humano e ambiental, demonstrada através do
espaco dedicado a estas questdes em seu site institucional, com a¢des em prol do bem estar e
saude de seus funcionarios.

Quanto aos instrumentos de controle gerencial utilizados pela empresa, observou-se uma
preponderancia dos indicadores financeiros, baseados em demonstrativos gerenciais e fluxo de
caixa. Ainda que a empresa nao faga uso de ferramentas mais sofisticadas como o EVA
(Economic ValueAdded), BSC (Balanced Scorecard), ROl (Returno on Investment), dentre outros,
a empresa, lider de mercado, apresentou um salto de cerca de oitenta e cinco por cento no seu
faturamento nos ultimos quatro anos.

Quanto ao seu processo de internacionalizagdo, a DeMillus possui uma histéria que
contrasta em alguns aspectos com o previsto na literatura classica. A empresa iniciou o seu
processo de exportagdo ainda na década de sessenta (antes mesmo da abertura de mercado
ocorrida na histéria brasileira na década de noventa), mas por estratégia propria prefere manter-se
neste estagio, tendo em vista o seu foco no cliente interno. Conforme o modelo de estratégias de
acao das empresas produtoras exportadoras desenvolvido Loureiro € Santos (1991), a empresa
adotou a macro-estratégia de internacionalizar-se sem investimento direto no exterior, com a
estratégia de acao de exportacéo.

Outra constatacao interessante neste estudo de caso é o fato de que a exportagdo tem um
carater passivo, ja que o processo de internacionalizagao foi impulsionado por clientes brasileiros
instalados em outros paises que demandaram seus produtos. A motivacdo para a
internacionalizacdo aproxima-se das abordagens comportamentais (mais especificamente da
Teoria de Networks), mas afasta-se das teorias embasadas nos efeitos da globalizagao, saturagao
dos mercados, agdes dos concorrentes, dentre outros.

Os impactos da internacionalizagdo nos sistemas de controle gerencial representaram para
a empresa uma experiéncia de desafios e aprendizado. Os desafios decorrentes da necessidade
de desenvolver mao-de-obra e tecnologia especializadas, logistica eficiente para atender um
cliente avido por produtos de alto padrdo de qualidade, traduziram-se em um grande aprendizado
para a empresa que aproveitou-se dos ganhos advindos destas mudancgas para estender para
toda a sua producéao industrial.

Como sugestdo para novas pesquisas, propde-se o estudo dos sistemas de controle
gerencial de empresas internacionalizadas do mesmo setor da empresa em questdo, com a
aplicagdo da mesma metodologia, afim de que possam ser gerados resultados que possibilitem
uma comparagao entre as mesmas.
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