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APRESENTACAO

A obra “Operations & Production Management’, publicada pela Atena Editora,
compreende um conjunto de dezesseis capitulos que abordam diversas tematicas
inerentes ao campo da Administracdo, de forma mais especifica, estudos sobre
Administracéo de Producao e Operacoes.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percep¢des sobre a Administracdo de Producdo e Operagdes, por
meio de um arcabouco tedrico construido por uma série de artigos desenvolvidos
por pesquisadores renomados e com sélida trajetéria na area. Ainda, ressalta-se que
este livro agrega ao campo da Administracado de Producéao e Operacdes a medida em
gue reune um material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate
sobre os temas e conduzindo gestores, empreendedores, técnicos e pesquisadores
ao delineamento de novas estratégias de gestdo de operagdes e producao. A seguir,
apresento os estudos que compdem os capitulos desta obra, juntamente com seus
respectivos objetivos.

O primeiro capitulo é intitulado “Analise de Modelo de Gestao de Estoque de
Produtos Acabados: um estudo de caso em uma empresa petrolifera” e objetivou
estudar como as empresas administram os seus estoques de produtos acabados,
atendendo de forma satisfatéria seus clientes, reduzindo custos e trazendo retorno
financeiro para investidores. O segundo capitulo tem como titulo “Analise do Controle
de Estoque: estudo em uma Escola Estadual de Educagao Profissional” e objetivou
analisar o controle de estoque de uma escola estadual de educacéo profissional,
aplicando métodos de controle da iniciativa privada. O terceiro capitulo, intitulado
“Localizacédo de um Centro de Distribuicdo: um estudo sobre a melhor localizagao
geografica de acordo com o método do centro de gravidade”, teve como objetivo
sugerir uma localizacéo geografica para a instalacédo de um centro de distribuicéo de
produto quimico ensacado, baseado no método do centro de gravidade.

O quarto capitulo, intitulado “Percep¢édo da Qualidade em Servigos: associagao
com o Modelo de Exceléncia em Gestdao - MEG”, objetivou analisar a qualidade dos
servicos prestados por uma rede de correspondéncia bancéria através da percepcao
de seus colaboradores, a luz do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG). O quinto
capitulo é intitulado “Andlise da Teoria Net Zero Energy Building Aplicada no Brasil” e
buscou analisar a implantacao de técnicas de reducao das necessidades energéticas
de edificios, otimizando o uso da energia e a utilizacdo de tecnologias de energia
renovavel. O sexto capitulo tem como titulo “Higiene e Seguranca no Trabalho: analise
das praticas de “ARH Sustentavel” nas instituicbes bancéarias” e analisou as acoes
de Higiene e Seguranca do Trabalho desenvolvidas por instituicbes financeiras na
Paraiba, a luz das acdes de recursos humanos sustentaveis.

O sétimo capitulo é intitulado “Estudo Comparativo de Caracteristicas do
Sabao Ecolégico” e objetivou analisar os beneficios e possiveis riscos da producéo
artesanal do sabao ecoldgico, bem como na utilizacdo dos mesmos, visto a falta de
padronizacéo nesse processo. O oitavo capitulo tem como titulo “Anélise da Utilizacéo



de Indicadores-Chave de Desempenho a Luz do Balanced Scorecard: um estudo de
caso em uma empresa do setor de telecomunicacgdes” e analisou os indicadores-chave
de desempenho utilizados pelos gestores de uma empresa de telecomunicacdes
localizada na cidade do Rio de Janeiro, a luz da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard. O nono capitulo, intitulado “Gerenciamento de Riscos Aplicado a Gestao
de Projetos Publicos”, objetivou identificar e analisar os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucao do “Projeto Basico e Executivo”, utilizando a matriz de
probabilidade e impacto.

O décimo capitulo é intitulado “Estratégia, Internacionaliza¢do e Inovagao como
Diferencial Competitivo: parceria dos centros de pesquisa, universidades e empresas
brasileiras” e objetivou discutir aspectos relacionados a estratégia, internacionalizacéo
e inovacéo como diferencial competitivo. O décimo primeiro capitulo tem como titulo “O
Impacto da Internacionalizagéo sobre os Sistemas de Controle Gerencial de Empresas
do Setor Industrial do Rio de Janeiro” e trata do impacto da internacionalizagdo
sobre os sistemas de controle gerencial de empresas do setor industrial do Rio de
Janeiro. O décimo segundo capitulo, intitulado “Educac¢ao Corporativa: conexao entre
aprendizagem e competitividade”, teve como objetivo proporcionar uma viséo geral
sobre o tema educagado corporativa como modelo de gestdo do conhecimento, bem
como demonstrar como ela se da no &mbito organizacional e definir a sua importancia
para a competitividade das empresas.

O décimo terceiro capitulo tem como titulo “A Etica na Gestdo Organizacional
e nos Processos de Tomadas de Decisbes” e discute o papel da ética como um
mecanismo de suporte na tomada de decisdo nas organizacbes. O décimo quarto
capitulo é intitulado “Ac6es para Motivar Servidores Publicos: um estudo de caso em
uma unidade de uma autarquia federal de ensino” e objetivou analisar a motivacéo
dos servidores publicos federais da educacao por meio de um estudo de caso. O
décimo quinto capitulo, intitulado “Relagcées de Poder em Organizacdo Militar: um
estudo de caso”, buscou analisar as relagdes de poder numa Organizagdo Militar sob
a Gtica do poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia,
poder de especialista e do poder de informacdo. O décimo sexto capitulo tem como
titulo “Sustentabilidade e Abordagem Sistémica: reconsiderando o Triple Bottom Line”
e objetivou chamar a atencado para as falhas do Triple Bottom Line e propor uma
alternativa mais bem fundamentada na relagdo sistémica e hierarquica entre essas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel (econémica, social e ambiental).

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussdo e consolidagéo de temas relevantes para a area da Administracéo
de Producdo e Operagobes, levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas,
técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
(Organizador)
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CAPITULO 11

O IMPACTO DA INTERNACIONALIZACAO SOBRE
OS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL DE
EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DO RIO DE

Filipe de Castro Quelhas
Niter6i — Rio de Janeiro

RESUMO: O artigo trata do impacto da
internacionalizacdo sobre os sistemas de
controle gerencial de empresas do setor
industrial do Rio de Janeiro. Dentro deste
contexto entende-se que o Sistema de
Controle Gerencial, definido por Berry et al.,
COMO processo para orientar as organizagcoes
em ambientes de mudanca € um processo
fundamental para facilitar o acompanhamento
do desempenho da empresa em outros
paises e que deve servir como um guia para
que o processo de expansao possa se dar de
forma eficiente e assim a empresa direcionar
seus caminhos rumo a internacionalizacao,
atingindo as metas e objetivos planejados,
conforme afirmam GOMES e SALA (2001).
Para alcance dos objetivos, foi realizado
um estudo bibliografico sobre Sistemas de
Controle e Processo de Internacionalizacao,
e posteriormente uma pesquisa com trinta e
duas empresas, do segmento de servigos, que
possuem atividades em outros paises e uma
andlise de suas praticas em relagéo a literatura
existente. Através dos resultados apresentados,
espera-se que outras pesquisas direcionadas ao
objeto deste estudo possam ser desenvolvidas,
no intuito de favorecer também as empresas

Operations & Production Management

JANEIRO

deste ramo de atividade, para que possam
aperfeicoar seus Sistemas de Controle e serem
cada vez mais competitivas no mercado global.
PALAVRAS-CHAVE: estratégia,
internacionalizagao, controle
gerencial

sistemas de

ABSTRACT: The article deals with the impact
of internationalization on the management
control systems of companies in the industrial
sector of Rio de Janeiro. Within this context,
it is understood that the Management Control
System, defined by Berry et al., As a process to
guide organizations in changing environments
is a fundamental process to facilitate the
monitoring of company performance in other
countries and that should serve as a guide
so that the expansion process can take place
efficiently and thus the company directs its
path towards internationalization, reaching the
planned goals and objectives, as stated by
GOMES and SALA (2001). In order to reach
the objectives, a bibliographic study on Control
Systems and Internationalization Process was
carried out, followed by a survey of thirty-two
companies from the services segment, which
have activities in other countries and an analysis
of their practices in relation to literature existing.
Through the presented results, it is expected that
other research aimed at the object of this study
can be developed, in order to favor companies
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in this branch of activity, so that they can improve their Control Systems and become
increasingly competitive in the global market.
KEYWORDS: strategy, internationalization, management control systems

11 INTRODUCAO

O comércio internacional € tido como um importante meio de troca de bens e
servicos entre os paises e vem desempenhando um papel cada vez mais relevante na
economia mundial, intensificando a divisao internacional do trabalho e a concorréncia.
Faz tempo o0 mercado deixou de ser local e passou a ser global. Isso significa dizer
que empresas de qualquer lugar, de qualquer pais podem comercializar seus produtos
e servicos em qualquer regido do mundo desde que atendam as politicas e praticas
existentes, assim como, as necessidades de seus consumidores.

No entanto, para que possam ingressar nestes mercados, muitas vezes, estas
empresas precisam se preparar para os grandes desafios que irdo enfrentar como, por
exemplo, a cultura local, o idioma, a distancia geograéfica, entre outros (ROCHA, 2004).
Sao situagcdes complexas que quando ndo bem gerenciadas podem comprometer
todos os investimentos realizados em tal intento. Ndo da para simplesmente abrir
um novo mercado, hum outro pais sem, previamente, estudar a legislacéo, a politica
tributaria, a politica de recursos humanos correntes, etc., assim, como, é impossivel
tentar levar as praticas de um pais para outro sem adaptéa-las a tais condicoes.

O Brasil, por exemplo, tem atraido capital internacional. Da mesma forma,
empresas brasileiras procuram investir no mercado externo. Mas, tais empresas
conseguem ser eficientes e rentaveis? Elas conseguem ser dinamicas e flexiveis a
ponto de saber lidar de forma eficiente com as mudancas necessarias para atender as
politicas e normas daqueles paises onde pretendem realizar neg6cios? Adotam elas
sistemas internacionais como, por exemplo, o Internacional Financial Report Standard
(IFRS)? Os seus controles gerenciais estdao adequados a cada pais onde operam?
Conseguem acompanhar eficientemente seus resultados nos diversos paises onde
atuam?

2| FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir do conhecimento teodrico sobre globalizagdo, internacionalizacéo,
comportamento do consumidor e algumas consideracoes a respeito do aspecto cultural
sera possivel compreender o objetivo deste trabalho.
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2.1 Globalizacao e Competitividade

A globalizacédo, em sintese, significa a interligacdo dos mercados nacionais, a
transmissao de informacgdes pela rede internacional de computadores, a movimentacao
instantanea de capital de um pais para o outro, determinando as tendéncias do
progresso da ciéncia, da tecnologia, da agricultura, da industria (SANTOS, 2002).
Enfim, ela determina as novas formas de estruturacdo da sociedade capitalista.

O fenbmeno da globalizagdo resulta da conjuncéo de trés forcas poderosas,
conforme o mesmo autor: a terceira revolugdo tecnologica; a formacéo de areas
de livre comércio e blocos econdmicos integrados; e a crescente interligacdo e
interdependéncia dos mercados fisica e financeira, em escala planetéria.

Este fenbmeno é caracterizado pela reducéo da capacidade de intervencéo e
regulacdo da economia pelos Estados Nacionais, face a crescente interdependéncia
entre paises e regides gerada em consequéncia de movimentos de bens, servicos e
capitais.

Independente da forma de interpretacdo da globalizagdo sabe-se que ela € um
processo continuo e irreversivel, ndo &€ um processo volitivo determinado por um ou
mais paises, mas sim de um processo evolutivo, determinado essencialmente pelo
progresso da tecnologia, definindo uma nova época na historia da humanidade.

Dessa forma, a era da globalizagdo e a abertura dos mercados faz com que
as empresas se preocupem com a competitividade doméstica e, principalmente, com
a competitividade internacional, através da qualidade ou ndo na fabricacdo de seus
produtos e do desenvolvimento da capacidade exportadora.

Isso possibilita a apropriacéo de ganhos de escala, a uniformizacao de técnicas
produtoras e administrativas e a redugao do ciclo do produto, ao mesmo tempo em
gue muda o eixo focal da competicdo — de concorréncia em termos de produtos para
competicao em tecnologia de processos.

Acompeticao esta surgindo ndo apenas de concorrentes tradicionais em mercados
tradicionais, ou a partir de novos entrantes em determinados setores industriais ou
econbmicos, mas também a partir da desintegracao de barreira de acesso a mercados
anteriormente isolados e protegidos (SANTOS, 2002).

Portanto, vé-se que a globalizacdo e a competitividade caminham juntas
e influenciam no fluxo de comércio exterior no momento em que interferem no
relacionamento das empresas e no processo produtivo.

2.2 O comércio internacional

O comeércio internacional pode ser definido como o intercambio de bens e
servicos entre paises, resultante das especializa¢cdes na divisdo internacional do
trabalho e das vantagens comparativa dos paises. Ele tem a funcdo de movimentar os
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capitais necessarios a plena utilizagao dos recursos naturais nacionais e alienigenas;
de incrementar os movimentos de permuta e emprego, entre paises, de tecnologia,
de know-how e de trabalho, através da migracdo da mao-de-obra especializada; e,
finalmente, de facilitar a movimentagao internacional de fatores de producéo e da
divisao internacional do trabalho, possibilitando um efeito de distribuicdo de renda a
nivel internacional (CAMPQOS, 1990).

Esse comércio vem desempenhando um papel cada vez mais importante na
economia mundial.

Os dados dos fluxos de comércio da década dos 90 mostram que ele vem
crescendo a uma taxa média de 7% em valor, enquanto a taxa média de crescimento
do produto industrial para o mesmo periodo é de apenas 3%, como afirma Thorstensen
(1998).

O ano de 2001 registrou o primeiro declinio no volume do comércio mundial de
produtos desde 1982 e a primeira queda na producéo mundial de mercadorias desde
1991. Esses fatos estdo fortemente relacionados com as instabilidades internacionais
provocadas pela reducao da atividade econdmica nos Estados Unidos ap6s os ataques
terroristas de 2001, conforme mostra a OMC apud SECEX (2002).

2.3 Alertas da internacionalizacao

Apesar do autor Soares (2004) afirmar que independentemente do porte da
empresa, quer ela operando do exterior ou nao, mas que basta estar competindo com
empresasestrangeirasemterritérionacional, jaestariade certaformainternacionalizada,
€ importante observar outras opinides. Muito se é discutido a respeito dos grandes
obstaculos que o processo de internacionalizagcdo oferece, principalmente pelos
proprios gestores que ja passaram por esta experiéncia e infelizmente nem sempre
podem descrever altos acertos, ou ao menos, colaboram cedendo valiosas orientagoes
a quem pretender alavancar as operacdes de sua empresa internacionalmente.

Segundo Tanure e Duarte (2006), muito se discute sobre a relacéo entre cultura
nacional e praticas organizacionais, anteriormente acreditava-se que a relagao entre o
contexto e a pratica organizacional e gerencial era similar em outros paises. A Gestao
era considerada pratica uniforme e universal, independente da questao cultural. Da
décadade 1970, o carater universalista dessa relacao foi questionado quando os autores
perceberam de que tanto a pratica quanto a teoria organizacional néo era facilmente
transferiveis. Assim os te6ricos passaram a valorizar a questao da divergéncia e por
isso a pratica organizacional passou a ser primeiramente determinada pela cultura e
pelo ambiente institucional no qual as organiza¢des estavam inseridas.

Tanure e Duarte (2006) alertam que a entrada em mercados internacionais, exigem
as empresas desafios importantes como compreender particularidades do outro pais
principalmente no ambito cultural e também o que diz respeito ao comportamento do
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consumidor, ao ambiente institucional.

31 METODOLOGIA

Segundo Bruyne (1991), a metodologia é a l6gica dos procedimentos cientificos
em sua génese e em seu desenvolvimento e tem como finalidade ajudar a explicar ndo
somente os produtos da investigacao cientifica, mas também seu proprio processo,
pois suas exigéncias sao de submisséo estrita a procedimentos rigidos.

Apesquisa é definida como a atividade intelectual no exercicio de umainvestigacéo
de determinado problema. O primeiro objetivo da pesquisa & descobrir, interpretar e
desenvolver sistemas e métodos para auxiliar o avango do conhecimento humano
numa variedade larga de questdes cientificas do mundo e do universo.

A meta do processo de pesquisa é produzir novo conhecimento. Existem varios
tipos de pesquisa, contudo esta monografia relata apenas trés formas principais:

+ Pesquisa exploratéria, que estrutura e identifica novos problemas. “O obijeti-
vo da pesquisa exploratéria é reunir informacgdes preliminares que ajudam a
definir problemas e sugere hipoteses” (KOTLER et al. 2004, p. 122)

+ Pesquisa Descritiva, que descreve dados e caracteristicas de determinado
publico ou fendmeno estudado. A pesquisa descritiva relata, porém nao des-
cobre a causa de determinado problema. “O objetivo da pesquisa descritiva
€ descrever fatos, assim como a poténcia do mercado para algum produto
ou populacéo e atitudes do consumidor que compra o produto” (KOTLER et
al. 2004, p. 122)

Pesquisa Explicativa, também denominada como pesquisa causal. “O obje-
tivo da Pesquisa causal é testar hipoteses sobre a relacéo entre causa-efei-
to” (KOTLER et al. 2004, p. 122).

A proposta da pesquisa € encontrar alguma explicacdo para o tema estudado
proveniente de depoimentos, opinides, visdo estratégica e teses ja adotados pela
empresa a ser pesquisada. Portanto, considera-se que a pesquisa também sera de
carater qualitativo, uma vez que n&o se trata de coleta de dados numéricos e sim de uma
descricdo. Segundo Godoy (1995) o emprego da pesquisa qualitativa € uma proposta
sem rigores estruturais, prezando pela flexibilidade e servindo bem a exploracao de
novos enfoques pelas maos da criatividade e imaginacéo. Ao mesmo tempo, a pesquisa
quantitativa oferece informacdes importantes e relevantes ao estudo, permitindo obter
percentuais, médias e numeros absolutos referentes ao trabalho.

“ O estudo de caso € apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em
ciéncias sociais.” (YIN. 2005, p.19). Em geral adota-se o estudo de caso quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos bem como quando o
objetivo é investigar fenbmenos contemporéneos que de alguma forma fazem parte da
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realidade. Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode contribuir, agregar ou construir
conhecimento sobre os fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e
grupos.

Os criticos do estudo de caso como estratégia de uma pesquisa apontam que
este método nao garante que os resultados possam fundamentar tomada de decis6es
estratégicas, pois como o proprio nome ja diz, o estudo de caso analisa particularmente
um acontecimento. Além disso, o estudo de caso exige grande participacdo e
envolvimento do pesquisador, propiciando o ndo cumprimento rigido dos procedimentos
sistematicos e por essa razéo os resultados podem ser induzidos. Por isso Yin (2005)
acredita que o estudo de caso é apropriado somente em desenvolvimento de pesquisas
exploratorias, pois este método caracteriza-se por apontar informacgdes limitadas e
preliminares do assunto estudado.

O presente trabalho apresenta o resultado de uma pesquisa quantitativa que teve
como principal objetivo conhecer melhor as dificuldades e facilidades encontradas por
empresas que operam em outros paises conseguiram superar os desafios e como
elas fizeram para adaptar seus processos de internacionalizagéao.

Para a realizagao do artigo foram realizados levantamentos teéricos por meio do
estudo das bibliografias existentes e relacionando os conceitos e conteudos com os
questionarios respondidos, por meio de uma abordagem quantitativa.

A amostra, inicialmente, levava em conta pesquisa com empresas brasileiras,
localizadas no Rio de Janeiro, que operavam em outros paises. Porém, com o
desenrolar da pesquisa e pelas respostas recebidas foi necessario readaptar o
objetivo para aproveitar, 0 maximo possivel, a riqueza do banco de dados existente e,
assim, poder apresentar as dificuldades enfrentadas por estas empresas para manter
0 controle de seus sistemas gerenciais.

A amostra inicial era composta de 50 empresas, escolhidas através de um banco
de dados de uma CONSULTORIA que presta servicos para estas empresas e foi
limitada a 32 que aceitaram fazer parte da pesquisa.

Os dados foram obtidos através de questionario com perguntas fechadas,
respondidas por meio de um link enviado para os respondentes pelo GOOGLEDOCS.

41 ANALISE DO RESULTADO

Do universo de empresas pesquisadas, 44% tém matriz no Rio de Janeiro, 32%
possuem matriz em sdo Paulo, 12% nos Estados Unidos da América, 6% em Portugal
e 6% na Espanha. E, todas elas, possuem atividades e filiais no Brasil.

No quadro 1 é possivel ver, com detalhes, a distribuicdo das empresas por
localizagdo, assim como, o cargo dos profissionais responsaveis por responder o
guestionario em cada uma delas.
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LOCAL ONDE . ~
AREA DE ATUACAO
NOME DA EMPRESA TEM A MATRIZ
DO RESPON-DENTE
INSTALADA
BERRYGOOD Comercio SAO PAULO CONTABILIDADE
Importacao e exportacdo
UPEWARE . 0 DE JANEIRO
Exploracdo de Petroleo Q DE JANEIRO ARKE €]
[GHT Servigos de Eletricidade Q DE JANEIRO ARKE G
PETROS RIO DE JANEIRO RH
KLABIN SAO PAUL R
SCS RIO DE JANEIRO ONTROLA-DORIA
PROCISA DO.BRASIL SAO PAULO QUALIDADE
GRUPO LUSOFONA DE PORTUGAL MARKETING
ENSINO
ABENGOA BRASIL SA SEVILHA, ESPANHA | CONSULTOR
ACIT -MENTO

MC DONALD’S EUA ARK €]
L’OREAL - BRASIL RIO DE JANEIRO ARK] GE

”OMERCIA
OI TELECOM RIO DE JANEIRO T COMERCIAL
NATURA COSMETICOS SAO PAULO ARKETINU E

COMERCIAIL
LOCCITANE - BRASIL SAO PAULO MARKETING E

COMERCIAL
Caliper do Brasil PRINCETON, NJ, EUA | GERENTE GERAL

Quadro 1: Relagcao de empresas e locais onde tem a matriz instalada.

Entre as empresas pesquisadas 56%, mais da metade, possuem mais de 500
funcionarios diretos e 32% até 100 funcionarios, 6% entre 101 e 300 funcionarios e 6%
entre 301 e 500 funcionarios.

Quanto aos servigos terceirizados 44% delas possuem mais de 500 funcionarios
terceirizados, 38% até 100 funcionarios, 12% entre 101 e 300 funcionarios e 6% entre
301 e 500 funcionérios. Vale notar que a maioria das empresas mantém uma mesma
proporcado numérica entre funcionarios efetivos e terceiros.

E possivel identificar que 44% das empresas pesquisadas, quase que a metade
da amostra, atuam em mais de 11 paises, 25% atuam entre 6 e 10 paises, 6%6% em
até 3 paises e entre 7 e 10 paises, respectivamente.

Em termos de faturamento é possivel ver que 63% dessas empresas tem o
faturamentoacimade R$100.000.000,00,25%entre R$1.000.000,01 e R$50.000.000,00
e 6% com faturamento entre R$50.000.000,01 e R$100.000.000,00 e empresas com
faturamento até R$1.000.000,00.

PRESENCA NO
NOME DA EMPRESA MERCADO FATURAMENTO ANUAL
BERRYGOOD Até 3 paises Entre 1.000.000,01 e
comercio Importacao e 50.000.000,00
exportacao de frutas Ltda
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TUPEWARE

Entre 4 e 7 paises

Entre 1.000.000,01 e

50.000.000,00
Exploracao de Petréleo Acima de 11 Acima de 100.000.000,00
paises
LIGHT Servicos de Apenas nacional Acima de 100.000.000,00
Eletricidade
PETROS Apenas Nacional Acima de 100.000.000,00
KLABIN Acima de 11 paises Acima de 100.000.000,00
SCS Entre 4 e 7 paises Entre 1.000.000,01 e

50.000.000,00

PROCISA DO BRASIL

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

GRUPO LUSOFONA DE
ENSINO

Entre 4 e 7 paises

Até 1.000,000,00

ABENGOA BRASIL SA

Entre 4 e 7 paises

Entre 50.000.000,01 e
100.000.000,00

MC DONALD’S

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

LOREAL - BRASIL

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

Ol TELECOM

Apenas nacional

Acima de 100.000.000,00

NATURA COSMETICOS

Entre 7 e 10 paises

Acima de 100.000.000,00

LOCCITANE - BRASIL

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

Calipper do Brasil

Acima de 11 paises

Entre 1.000.000,01 e
50.000.000,00

Quadro 3 — Faturamento das empresas

Outra avaliacdo realizada ao longo da pesquisa foi para tentar identificar se a

empresa possuia vantagem competitiva isoladas em cada pais que operava ou se
esta vantagem competitiva era uma estratégia coordenada com todos os paises onde
a empresa operava, compondo um sistema globalizado. Para 63% dos respondentes
a estratégia € coordenada e para 37% as vantagens competitivas ocorrem de forma
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isolada em cada pais.

Para 74% destas empresas atuam num sistema de competicado internacional
sendo que 13% atuam em competicao local, restrita a localizagc&o regional da empresa
e para 13% a competicao é apenas nacional.

NOME DA EMPRESA

A EMPRESA...

QUAL NIiVEL DE
COMPETICAO
QUE A EMPRESA
ENFRENTA

BERRYGOOD

comercio Importacao
e exportacéo de frutas

Possui vantagens competitivas
através de uma estratégia
coordenada com todos os

Competicao local
(restrita a localizagao
regional da empresa)

apenas nos paises onde opera
negocios (multinacional).

Ltda paises onde opera (sistemas
globalizados).
TUPEWARE Possui vantagens competitivas Competicao

Internacional

Exploracéo de

Possui vantagens competitivas

Competicéao

negoécios (multinacional).

Petréleo através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).
LIGHT Servigcos de Possui vantagens competitivas Competicao
Eletricidade apenas nos paises onde opera Nacional
negocios (multinacional).
PETROS - Competicéao
Internacional
KLABIN Possui vantagens competitivas Competicao
através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).

SCS Possui vantagens competitivas Competicéao
através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).
PROCISA DO Possui vantagens competitivas Competicao local
BRASIL apenas nos paises onde opera | (restrita a localizagao

regional da empresa)
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GRUPO LUSOFONA
DE ENSINO

Possui vantagens competitivas
através de uma estratégia
coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).

Competicao
Internacional

ABENGOA BRASIL

Possui vantagens competitivas

Competicao

apenas nos paises onde opera
negocios (multinacional).

AS através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).
MC DONALD’S Possui vantagens competitivas Competicéao

Internacional

LOREAL - BRASIL

Possui vantagens competitivas
através de uma estratégia
coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).

Competicao
Internacional

coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).

OI TELECOM Possui vantagens competitivas Competicao
apenas nos paises onde opera Nacional

negdécios (multinacional).
NATURA Possui vantagens competitivas Competicao
COSMETICOS através de uma estratégia Internacional

coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).

LOCCITANE - Possui vantagens competitivas Competicao
BRASIL através de uma estratégia Internacional

Calipper do Brasil

Possui vantagens competitivas
apenas nos paises onde opera
negocios (multinacional).

Competicao
Internacional

Quadro 4 — Nivel de competicao das empresas

As formas como as empresas optam para entrar no mercado exterior sdo muito
similares e muitas vezes complementares tendo um leve destaque para o uso de
trés formas: constru¢cdo de uma nova unidade no exterior, centros de distribuicdo da
empresa existentes e exportacdo, cada uma com 19%. A forma menos usada por
estas empresas € o consorcio.
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NOME DA EMPRESA

DE QUE FORMA A EMPRESA ENTROU NO MERCADO
INTERNACIONAL:

BERRYGOOD
comercio Importacao
e exportacao de frutas
Ltda

Exportacéo

TUPEWARE

Centro de distribuicado proprio no exterior

Exploracao de Petréleo

Construgéo de uma nova unidade no exterior

LIGHT Servigos de N&o se aplica
Eletricidade
PETROS N&o esta no mercado Internacional
KLABIN Exportacao
SCS Consoércio
PROCISA DO BRASIL Consoércio
GRUPO LUSOFONA Aquisicao

DE ENSINO

ABENGOA BRASIL SA

Centro de distribuicao proprio no exterior

MC DONALD’S

Franquia

LOREAL - BRASIL

Uma combinacéo de varias formas estratégicas
(Aquisicao , Fusao , Exportacao, Instalacao de novas
unidades em varios paises, juntamente com centro de

distribuicdes, etc..) Até porque, muitas das formas acima
citadas séo interdependentes e complementares

OI TELECOM Ela atua somente no Brasil diretamente e com parcerias
com operadoras internacionais , viabilizando seus
servicos em outros paises
NATURA Uma combinacéo de vérias formas estratégicas
COSMETICOS (Aquisicéo , Franquia, Exportacédo, Instalacéo de novas

unidades em varios paises, juntamente com centro de
distribuicdes, etc..) Até porque, muitas das formas acima
citadas séo interdependentes e complementares
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LOCCITANE - BRASIL Exportacdo, Centro de distribuicao proprio no exterior,

Franquia e Construcéo de uma nova unidade no exterior

Calipper do Brasil Construgéo de uma nova unidade no exterior

Quadro 5 — Formas de entradas das empresas no mercado internacional

A maioria das empresas, 44% tem seus sistemas de controle gerencial Adaptados
para o pais onde a empresa esta desenvolvendo seus negoécios. Porém, 31% alegam
gue possuem estruturados para atender as necessidades de qualquer pais onde a
empresa queira se instalar. Mas ainda existe um grupo de 19% das empresas que
utilizam os mesmos sistemas do pais de origem (que sao replicados nos paises onde

a empresa possui negocios).

NOME DA EMPRESA

SEUS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL SAO:

BERRYGOOD

Ltda

comercio Importacao
e exportacéo de frutas

Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios

TUPEWARE

Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar

Exploracao de Petréleo

Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar

LIGHT Servicos de N&o se aplica
Eletricidade
PETROS Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negbcios
KLABIN Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar
SCS Os mesmos utilizados no pais de origem (que séo

replicados nos paises onde a empresa possui negécios).

PROCISA DO BRASIL

Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negdcios

DE ENSINO

GRUPO LUSOFONA

Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios
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ABENGOA BRASIL AS Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios

MC DONALD’S Os mesmos utilizados no pais de origem (que séo
replicados nos paises onde a empresa possui negécios).

LOREAL - BRASIL Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar

OI TELECOM Os mesmos utilizados no pais de origem (que séo
replicados nos paises onde a empresa possui negécios).

NATURA Estruturados para atender as necessidades de qualquer
COSMETICOS pais onde a empresa queira se instalar
LOCCITANE — BRASIL Adaptados para o pais onde a empresa esta

desenvolvendo seus negocios

Calipper do Brasil Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios

Quadro 6 — Sistemas de controle gerencial das empresas

Entre os principais desafios que as empresas tiveram que enfrentar para se
adequar ao mercado internacional estdo: 43% as normas tributarias. Em seguida, com
29% a cultura e com 14%, respectivamente.
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