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Interface entre Posicionamento Estratégico e os Sistemas de Custeio em Industrias do
Setor Téxtil da Mesorregiao do Sertao Paraibano

RESUMO

Os custos devem ser planejados, com finalidades de garantir que os resultados propostos
sejam atingidos de forma estratégica. O objetivo deste artigo foi de analisar a interface entre
os sistemas de custeio e o posicionamento estratégico para tomada de decisdo e controle em
industrias téxteis no Sertdo Paraibano. Tratou-se de um estudo de multi-casos com abordagem
qualitativa e descritiva, desenvolvido em duas inddstrias de fiagdo téxtil situadas no
municipio de Cajazeiras/PB. Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas e uma analise
documental, além de visitas in loco. Os principais achados da pesquisa demostraram que a
relacdo dos métodos de custeio com o posicionamento estratégico resulta em vantagens
competitivas, principalmente por que as empresas estudadas priorizam agdes estratégicas, que
as posicionem no ambiente industrial. Entre essas agOes estratégicas, destacam-se o0s
programas de reducdo de custos, o uso de ferramentas de gestdo empresarial meta/padrao,
utilizados para desempenho de lucros satisfatorios, baseando-se na precificagdo do mercado;
e, o método kaizen, que contribuem para o controle e reducdo dos desperdicios e verificacdao
de etapas produtivas que agregam ou nao agregam valor ao produto final. Identificou-se
também que as inddstrias atuam com respaldo na competicao por lideranca e diferenciacgao,
onde além do uso de ferramentas que possibilitam a reducdo continua de custos, utilizam
priticas que tornam o produto diferenciado, além de estratégias com caracteristicas
especificas e Lideranca em Custo.

Palavras-chave: Métodos de Custeio. Estratégia e Competitividade. Controle.

1. Introducio

No cendrio atual, as organizacOes precisam se destacar em meio ao mercado
competitivo. Assim, necessitam de ferramentas importantes para garantir uma administracao
eficaz dos recursos disponiveis; e, diferenciar seus produtos e/ou servigos oferecidos. Nesse
contexto, nota-se uma continua mudanca do comportamento gerencial, tendo em vista as
inumeras exigéncias dos consumidores por produtos de qualidade a precos acessiveis (MELO;
LEONE, 2015).

Segundo Silva et al. (2014), a utilizagdo de ferramentas estratégicas, tem exigido dos
gestores, decisdes gerenciais mais dificeis, o que leva as organizacdes manterem uma posi¢ao
competitiva por meio da integracdo das ferramentas estratégicas com a gestdo de custos,
apoiados em um sistema de controle, que viabilizard tomadas de decisdes mais coerentes e
confidveis.

Neste sentido, a Gestdo Estratégica de Custos, por meio de suas ferramentas de
custeio, poderd auxiliar no controle e no planejamento. Conforme a pesquisa de Piran et al.
(2016), em uma industria de segmento metal-mecanico, mostrando a importancia da gestao de
custos como suporte para o posicionamento estratégico e estratégias de manufatura,
destacando-se a implementacdo de sistemas de indicadores de desempenho, baseados no
controle dos custos.
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Tratando-se ainda de manufatura, especificamente no setor téxtil, Fujita e Jorente
(2015) explanam que o Brasil vive uma invasdo de produtos importados asidticos que, com a
liberacdo comercial, este setor sofreu um choque estrutural, sendo assim necessario analisar
0s possiveis rumos, para que a inddstria melhore sua posi¢do frente a um mercado que se
apresenta gradativamente mais amplo. Pelo fato do histérico deste setor ressaltar a
necessidade de assimilacdo de novas tendéncias, surgiu o questionamento deste estudo em
investigar como empresas desse setor estdo se adequando.

Assim, este estudo pretendeu responder a seguinte pergunta-chave: A Interface da
Gestao Estratégica com os Sistemas de Custeio facilita o uso do controle gerencial no
processo de tomada de decisao na gestao das Industrias Téxteis no Sertao Paraibano.

O objetivo deste estudo foi de analisar a relacdo entre os sistemas de custeio e o
posicionamento estratégico para tomada de decis@o e controle em industrias téxteis no Sertao
Paraibano. Para o alcance deste objetivo, esta pesquisa identificou o processo produtivo das
industrias téxtil estudadas; a estratégia competitiva das mesmas; qual ¢ o método de custeio
adotado, a existéncia de praticas gerenciais de custeio nas decisdes estratégicas; os tipos de
controle de custos em suas linhas de produgdo; e, o uso de programas de melhoria continua
que contemplem projetos de reducao de custos.

A razdao de escolher a regido do Sertdo Paraibano foi a acessibilidade dos
pesquisadores em realizar entrevistas nas industrias. O setor téxtil foi escolhido, no viés
cientifico, pelo fato da sua abrangéncia em diversas dreas de conhecimento, que poderdo ser
utilizadas para futuras pesquisas. Outro fator que motivou a pesquisa foi o fato do objeto de
estudo ser um dos pilares da produ¢do Industrial do Estado da Paraiba que, de acordo com a
Federacdo das Industrias do Estado da Paraiba FIEP, apresenta igualmente grande
importancia para a economia nacional.

2. Referencial Teorico

2.1 Competitividade e Gestao Estratégica

Estratégia é considerada na literatura, como um modelo pritico de integracdo de cada
divisio que compdem uma organizacdo. E uma espécie de conexdo que interliga cada setor
com alcance dos objetivos e acdes de cada organizagdo. Por isso, o conceito de estratégia se
refere a disciplina, no sentido de moldar a organizacdo para se adequar ao ambiente.

Estratégia é uma acdo e/ou ferramenta utilizada pelas organizacdes em busca de uma
posicdo de destaque no mercado competitivo. Na visdo de Dupont (2011), utilizando as
percepcdes de Porter (1989), qualquer empresa sé garante competitividade se estiver
consolidada no ambiente de mercado. E esta consolidacdo estd associada a competitividade e
estratégia.

Tratando de competitividade, € relevante antes discutir sobre as cinco forgas
competitivas de Porter, presentes na literatura, que mesclam a mesma temdtica. Piran et
al.(2016) abordam essas cinco for¢cas como suporte para a sustentacdo da posi¢ao competitiva,
tanto de forma interna, quanto externa a organizagdo. Sao elas:

e Concorrentes na Industria (¢ o estimulo da competitividade, que produz maior
esforco, produtos com uma maior qualidade e distintos dos oponentes);

e Entrantes potenciais (essa for¢ca mostra a inser¢do de novos concorrentes no
mercado, o que torna a competicdo ainda mais acirrada);

e Substitutos (produtos e/ou servicos que podem ingressar no mercado,
estimulando ainda mais a competi¢cdo);

e Compradores (destaca o poder que os clientes tétm quando exigem servicos
e/ou produtos de qualidade); e,



e Fornecedores (os fornecedores podem exigir precos mais caros, algo que
dificulta a rentabilidade, por isso a importancia de ter uma cartela grande de
fornecedores).

A Figura 1 resume os principais pontos pertinentes a Gestdo Estratégia e Estratégias
de Competigao.
Figura 1: Estratégias genéricas de Competico

Estratégias de
Competicdo

[ Lideranca de custos ] | Enfoque l

Fonte: Adaptado de Poter (1989), Girardi e Mattos (2011).

Considerando a Figura 1, segundo Girardi e Mattos (2011), as estratégias genéricas de
competi¢do consistem em estabelecer o diferencial competitivo para as organizagcdes por meio
de acdes que agreguem valor aos clientes, ao produto e/ou servigo oferecidos, com qualidade
e precos atrativos. A diferenciacio mostra que os sistemas de custeio tem um papel
importante na gestao organizacional.

Em um contexto industrial, essas praticas sdo possiveis quando ocorre planejamento
estratégico da manufatura, onde desenvolve as condi¢cOes propicias para as vantagens
competitivas no ambiente produtivo. A estratégia especifica da manufatura desenvolve
melhorias para o mercado, principalmente para o planejamento das industrias.

2.2 Estratégia de Manufatura

Piran et al. (2016) propdem que a analise dos recursos produtivos de determinada
empresa pode contribuir para obtencdo da vantagem competitiva, e; nesse contexto, além de
obter melhorias no sentido de atender as necessidades do mercado, também analisa maximizar
o desempenho de todos os recursos produtivos disponiveis na empresa. Dessa forma, entraria
o conceito do planejamento estratégico, considerando duas questdes primordiais.

A primeira questdo, segundo Porter (1989), estaria ligada a atividade principal da
industria e as condi¢des que determinam sua rentabilidade e atratividade, e a segunda questao
a ser verificada é atender a competitividade, com énfase nas trés estratégias competitivas
propostas por este autor.

Pensar no conceito de manufatura de forma estratégica é examinar como uma empresa
se organiza e quais as caracteristicas do ambiente em que ela compete para entdo decidir, de
forma efetiva, quais os processos e métodos de gestdo serdo usados para obtencdo dos
melhores resultados. Em outras palavras € a busca da melhor forma de colaborar com as
organizacdes no que tange a competicdo de mercado, proporcionando melhoria na qualidade
dos produtos/servigos, entrega, reducdo dos custos de fabricacdo e controle organizacional,
que fazem parte do alicerce no processo de tomada de decisao (GIRARDI; MATTOS, 2011).
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Para a gestdo, a estratégia precisa de planejamento de suas ac¢des e metas, além de um
controle continuo.

2.3 O Controle como Ferramenta Gerencial

O planejamento busca atuar na divisdo organizacional (setores), em unidades
corporativas estabelecendo metas e objetivos em cada setor. O sentido entdo € entender a
organizacdo como interligada e independente. Segundo Silva et al. (2014), planejamento é o
ponta pé inicial para o controle organizacional, pois o propdsito do controle € manter a
organiza¢@o no caminho inicialmente planejado.

O sistema de controle é desenvolvido nas organizacdes com o objetivo de monitorar
todas as acdes dos setores. Considerando que € tudo interligado, o controle entraria para
mensuracdo dos resultados, diagndsticos e adogdo de acdes corretivas (SILVA; OLIVEIRA,
2017).

No estudo de Moura et al. (2017), que analisou o processo de equilibrio entre a
ferramenta de controle gerenciais e a inovacao, verificou-se que o uso do Sistema de Controle
Gerencial atua como uma ferramenta de acompanhamento. Dessa forma, o Controle Gerencial
assume o papel de monitoria da Inovagdo e dos aspectos organizacionais, ndo enrijecendo o
processo produtivo da organizacdo e, sim, permitindo a elaboracdo de novos mecanismos,
reduzindo os possiveis conflitos entres ambos.

Ainda sobre controle, pode-se citar o estudo exploratério de Silva et al.(2014), que
discutiu vdrias sistemadticas sobre o controle como ferramenta gerencial. Dentre os resultados
apresentados, identificou-se que a implantacio de atividades ligadas ao controle,
desenvolveram, para as organizacdes, inimeros beneficios como: a melhoria no conhecimento
dos processos de cada setor, a eficiéncia no uso dos recursos disponiveis, auxilio na gestdao
organizacional e planejamento estratégico. Esses beneficios sdo possiveis por que o sistema
de controle age de forma integrada e proativa com os diversos departamentos que subdivide a
organizacao por meio da obtencdo de informagdes desses setores.

Conforme os contextos apresentados, pode-se concluir que o controle gerencial atua
em todas as dreas organizacionais, cujo o principal insumo € a informacdo para fins de
controle e redugdo dos custos. Neste aspecto, constata-se que a atuacdo do controle é possivel
com auxilio da gestdo estratégica de custos, desde que faca parte da politica das empresas.

2.4 Métodos de Custeio

A necessidade de se conhecer os custos quanto suas origens, como sao gerados e suas
relevancias, ja € uma realidade presente nas organizacdes que buscam implantar ou manter a
vantagem competitiva dos seus negdcios através da geracdo de informagdes confidveis para
auxiliar no alcance dos objetivos.

Segundo Silva e Oliveira (2017), o Sistema de Custeio ndo analisa apenas a reducdo
continua de custos, tdo pouco se limita as técnicas de gerencialmente internas, mas também se
utiliza de métodos que ajudam na redugdo dos custos, consolidando a posi¢do estratégica das
empresas com qualidade e produtividade. Dessa forma, ndo € apenas a geréncia dos custos,
mas todos os aspectos que busquem melhorar a produtividade, maximizar o lucro e; em contra
partida, proporcionar a satisfacao do cliente.

Piran et al. (2016) enfatizam que o uso dessa nova maneira de se trabalhar os
resultados auferidos por determinadas organizacdes, € consequéncia das recentes mudancgas
ocorridas no comportamento dos consumidores. De maneira geral, os métodos de custeio
utilizados devem ser adequados a mensurar os custos envolvidos em todas as etapas do
processo de producdo. Dessa forma, existem diversos métodos de custeio que s@o utilizados e
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escolhidos pela empresa de acordo com a necessidade ou pela forma a qual os custos devem
ser alocados, os métodos com maior destaque atualmente sdo: Sistema de Custeio por
Atividade (ABC), Custo Meta ou Custo Alvo; e, o Custeio Kaizen.

2.4.1 Sistema de Custeio por Atividades (ABC)

Segundo Kaspczak (2008), o método de custeio ABC seria o mais indicado para se
alcancar posicdo de vantagem competitiva em relacdo a concorréncia e para a Gestdo
Estratégica de Custos. Melo e Leone (2015) afirmam que o sistema de custeio ABC (Activity
Based Costing), utiliza-se custos e despesas diretas relacionadas a contribui¢do operacional de
produtos e/ou servicos, relacionadas as unidades de negdcios, além dos custos e despesas que
ndo sdo diretamente relacionados a producdo, ou seja, os chamados custos e despesas
indiretas.

Silva; Oliveira (2017) complementam que nesse tipo de custeio hd uma melhor
visualizagao dos custos, pois se baseia na andlise das atividades executadas na empresa e suas
respectivas relagdes com os objetos de custos, visto que as atividades passam a serem alvos de
programas para a reducdo dos custos através da eliminacdo do desperdicio, e de
aperfeicoamento de processos, auxiliando as organizacdes a tornarem-se mais lucrativas e
eficientes.

2.4.2 Custo Meta

Custo-Meta ¢ uma estratégia que a empresa adota com o objetivo de viabilizar uma
adequada margem de lucro, considerando o preco aceito pelo mercado e um adequado custo.
(MELO; LEONE, 2015).

Piran er al.(2016) fazem referéncia ao custo-meta como uma ferramenta da Gestao
Estratégica de Custos, apoiando o processo de reducdo de custos na fase de desenvolvimento
do produto.

Custo Meta, na sua esséncia, ¢ considerado um custo de eficiéncia, onde dado um
preco de mercado e um objetivo de lucro, os administradores devem assegurar custos em um
nivel que viabilize bons resultados. Destarte, Custo-Meta € uma estratégia em que a empresa
adota com o objetivo de viabilizar uma adequada margem de lucro, considerando o preco
aceito pelo mercado e um adequado custo, estabelecidos quando do planejamento e
desenvolvimento do produto ou servico, com atributos que atendam as exigéncias dos clientes
(SILVA; OLIVEIRA, 2017).

2.4.3 Kaizen

Kaizen € uma ferramenta de custeio que utiliza o conceito de melhoria continua,
utilizada tanto na reducdo de custos durante a fabricacdo, bem como quando o produto ja esta
finalizado. O conceito usado pelo Instituto Kaizen de Portugal define, como sendo o que
“programa as estratégias necessarias para que a melhoria continua seja uma pratica
permanente dentro das organizagdes”. Segundo Piran et al.(2016) o método Kaizen é
implementado nas industrias para controle e reducdo dos desperdicios dando suporte ao
processo de reducao de custos na etapa da manufatura.

Com base no levantamento tedrico, constata-se que existem outras ferramentais além
das citadas neste estudo, todavia, Sistema de Custeio por Atividade (ABC), Custo Meta ou
Custo Alvo e o Custeio Kaizen sdo as mais utilizadas pelas empresas.

2.5 Estudos Correlatos



Os estudos correlatos denotam temas acerca deste estudo e contribuem para os
materiais e métodos e andlise dos resultados. Seguem os estudos mais recentes dos ultimos
quatro anos.

Silva e Oliveira (2017) relataram em sua pesquisa o processo de gerenciamento de
custos em um determinado projeto na instalacido de lamina¢do em industrias, onde foi possivel
demonstrar os desafios vivenciados pelos profissionais ligados a producao.

Ja no estudo de Piran et al. (2016), investigou-se a viabilidade da gestdo de custos no
auxilio do posicionamento estratégico e na estratégia organizacional, por meio de um estudo
de caso em uma industria do segmento metal mecanico, onde apontou que a gestio de custos é
uma importante ferramenta para agdes estratégicas de qualquer segmento organizacional.

Na pesquisa de Melo e Leone (2015) foi abordado o alinhamento entre as estratégias
competitivas e a gestdo de custos, dirigidos por meio de um estudo de multi-casos em
pequenas empresas industriais. Os principais achados denotam que a integracdo das
estratégias competitivas com a gestdo de custos resulta em vantagens competitivas para
maiorias das pequenas empresas estudadas.

Tratando-se do objeto deste estudo, pode-se citar a pesquisa de Fujita e Jorente (2015),
que tomou como base a Industria Téxtil e os movimentos socioculturais, que permeiam o
desenvolvimento no Brasil. Concluiu-se que € necessdrio investimento em inovacao
tecnologica e na geracdo de conhecimento, mediante novo desenvolvimento cientifico
realizado na formacdo de pesquisadores e no incentivo a pesquisas compartilhadas com a
industria téxtil.

O estudo de Silva et al.(2014) apresentou a andlise do papel da controladoria na gestao
das organizacdes, por meio de entrevistas dirigidas aos profissionais ligados a area do
controle. Verificou-se que o setor de controladoria € integrado de forma proativa com os
diversos setores da organizacdo como o setor financeiro, administrativo e produtivo, apoiando
a gestdo organizacional.

Estes estudos correlatos demonstram a importancia de se pesquisar a relacdo entre os
custos, o controle e a estratégia, visto que estes denotam as vantagens estratégicas das
empresas. Para este estudo foi utilizado como parametro a pesquisa de Piran et al. (2016),
com respaldo nos materiais e métodos de Melo e Leone (2015).

3. MATERIAIS E METODOS

O presente estudo € de natureza qualitativa, por se tratar de uma abordagem centrada
em compreender os aspectos da realidade dos fatos observados e analisados pelo pesquisador
em cada empresa da pesquisa, visando descartar qualquer interferéncia por parte do mesmo
(YIN, 2005).

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de multi-casos, por ser uma
pesquisa centrada em dois ambientes distintos. O processo de coleta de dados foi efetuado por
meio do apoio bibliografico para embasar o referencial tedrico, aplicando-se entrevistas e
andlise documental.

A pesquisa tem carater descritivo, pois possui como objetivo a descricdo das
caracteristicas dos fatos encontrados, como afirma Gil (2002). Todos esses métodos foram
essenciais para compreender a administracdo dos custos de produgdo e o enfoque da gestao
estratégica de cada empresa.

O roteiro de entrevista foi utilizado como suporte para as entrevistas na empresa
Fiagdao Patamuté Téxtil, dirigidas aos responsdveis pelo setor de producdo (Gerente de
Producdo), setor financeiro (Diretor Financeiro) e o responsavel pela contabilidade. J4 o para
a empresa AS Téxtil foi dirigido ao responsavel pela producdo (Supervisor de Producdo) e a



responsavel pelo Departamento Pessoal, pois o pesquisador ndo obtive acesso direto com a
gestdo. Conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Sujeitos da Pesquisa

Métodos Cargos Empresas
Gerente de Producdo
Entrevista Diretor Financeiro Patamuté Téxtil
Contador
Questiondrio Supervisor de AS Téxtil
Producio

- Departamento Pessoal
Fonte: Dados da pesquisa

Os documentos analisados referem-se aos relatérios gerencias, tais como controle da
producdo didria de cada setor produtivo das empresas (informativo de produtividade),
relatérios de estudos anteriores de reducao de custos, relatérios que detalham os custos de
producdo assim como o percentual deles no preco final do produto e relatérios contabeis.

Foram realizadas trés visitas com tempo estimado de 2 horas, onde foram visitadas as
unidades fabris (linhas de producdo) e os departamentos responsaveis pela controladoria (ou
similar, responsdvel pela contabilidade, controladoria e contabilidade de custos).

Assim, a pesquisa foi realizada no municipio de Cajazeiras/PB, cujo o universo
compreendeu em duas empresas industriais do ramo téxtil da Mesorregido da Paraiba. O
roteiro de entrevista teve como base a pesquisa de Piran ef al. (2016) com adaptacdes, que
utilizaram vérios autores da literatura para fomentar varidveis de investigacdo para
fundamentar a entrevista:

o Estratégia de lideranca de custo, foco ou hibrido com base em Sumer;
Bayraktar, (2012);

e Programas de melhoria continua na redug¢do e controle de custos e sua
mensuragdo (com base em Fullerton et al. 2013);

e Responsdvel pela Controladoria e seu papel; e, Apoio da Controladoria na
tomada de decisdo (com base em Silva et al. 2014);

e Meétodo de custeio gerencial (com base em Kaspczak, 2008);

e Pesquisa de mercado nos precos dos concorrentes (com base em Kumar;
Nagpal, 2011);

e Uso das informacgdes dos custos na gestdo estratégica (com base em Abdel;
Mclellan, 2013, Pacheco; Calarge, 2012);

e Utilizagdo do custeio Meta e/ou Kaizen (com base em Pacheco, 2010); e,

e Controle e andlise dos resultados dos produtos (com base em Dupont 2011).

O resultados foram apresentados em tabelas, quadros e figuras e discutidos com base
nos estudos correlatos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacao das empresas e informacoes inerentes ao processo produtivo

A industria AS Fiacdo Téxtil atua desde 2009, é uma empresa matriz, que nao possui
nenhuma filial. Esta empresa atua no segmento téxtil na produ¢do de fios, mais
especificamente os fios 8/1 mm, fios 4/1 mm e os fios 2/1 mm, todos sdo de “cascami” cru. O
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termo “cascami”, segundo os entrevistados, vem da palavra italiana waste, que é o nome
genérico para indicar os residuos utilizaveis do processamento de outro produto, no caso
especifico a produgao de fios té€xteis que se utiliza do processamento de véarios tipos de fibras,
o que reduz o custo de producao.

E considerada uma industria de transformacdo por fabricar bens de produgdo para
outras industrias que fabricam pano de prato, tapetes, etc. A produ¢do mensal da inddstria é
de aproximadamente 05 toneladas, com a colabora¢do de 30 funciondrios; a producao
acontece durante todos os dias se encerrando no domingo, sdo exatamente 20 horas de
producdo didria, a producdo encerra as 17:30, devido ao hordrio de pico de consumo de
energia elétrica.

As principais matérias-primas utilizadas na producdo sdo: residuos de algoddo e
algoddo. Os seus fornecedores sdo todos nacionais dos Estados da Paraiba (Jodo Pessoa), Rio
Grande do Norte, Ceard (Fortaleza), Bahia, Pernambuco e Sergipe, por serem quase todos
fornecedores de outros estados, os custos da matéria-prima se tornam mais caros devido as
recentes altas dos insumos, o frete e da crise hidrica que afeta a producao do algodao.

A industria é razoavelmente automatizada e produz por processo continuo, conforme
figura 1.

Figura 1- Descrig@o do Processo Continuo da AS Fiacdo Téxtil

Desfibrado * Algodao

¢

Sala de «Unifloco
Aberturas | «Batedor

[L——y{" Prumas de ). cardas

Algoddo

[ Matéria - Prima ] *Residuos de Algodao

*Passador | Fitas ||=> Fios

*Open end

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme a figura 1, a matéria prima entra na produ¢do em forma de fardos de plumas
de algodao, que passa pela sala de abertura, constituida pelas maquinas “Unifloco”, que tem a
funcdo de abrir o material; o Batedor, cuja utilidade é separar do material as impurezas, que
sdo levadas para o filtro, que posteriormente passa pela prensa, onde é prensado e revendido
como complemento de racao.

O material limpo ¢ transportado ainda em forma de plumas para as “Cardas”, cuja
funcdo ¢ de transformi-lo em fitas, que sdo transportadas em vasos contendo
aproximadamente 35 kg de fitas que equivalem 06 fitas para o “Passador”, fungdo de
transportar as fitas, que sairdo da mdaquina anterior em apenas uma fita, essas fitas sdo
transportadas para o “Open End “, que transforma as fitas em fio, que sai em bobinas, cada
bobina sai aproximadamente com 3,474 kg e sdo retiradas das maquinas para expedi¢do, onde
sdo embalados em sacos pldsticos que comportam 09 bobinas formando um fardo.



J4 a industria Fiacdo Patamuté Téxtil atua no segmento téxtil desde 1994, é também
uma empresa matriz, € possui mais duas filiais: uma sediada dentro do Estado da Paraiba e a
outra no Estado de Sao Paulo.

A inddustria estd voltada para a fabricacdo de fios, mais especificamente, os fios 4/1
mm, fios 8/1 mm, fios 12/1 mm e os fios 16/1 mm. Eles sdo produzidos em dois tons: sem cor
(chamados no meio industrial de fio cru) e o colorido (mais de 20 tonalidades), utilizados em
outras empresas industrias para a producao de tapetes, redes, pano de prato lencdis, etc.

De acordo com as informacdes colhidas, a industria produz aproximadamente 20
toneladas por dia, cerca de 400 toneladas por més. A producdo acontece durante toda a
semana, se encerrando no sibado. Durante a semana, a produtividade tem uma parada as
17:30 horas e se inicia as 20:30 h, perfazendo um total de 20 horas de producdo nos trés
turnos).

As matérias-primas utilizadas na Fiacdo Patamuté sao: retalho; estopas; desfibrado de
algodido; poliéster pavio; “pneumafio”; “fibrilha”; e, algoddao em punho. A maioria dessas
matérias primas sdo compradas em outros estados, onde seus principais fornecedores
nacionais sdo localizados nos estados de Santa Catarina e Sdo Paulo. J4 outros matérias como
o poliéster sao importados da China, Paquistdo ou Bangladesch. Por isso, tornam-se mais
caros, pelos custos auferidos até o produto chegar a industria.

A industria € totalmente automatizada, onde o processo manual encontrado estd apenas
ligado a reposi¢do da matéria-prima nos maquindrios € o transporte da mesma pelos setores de
producdo, conforme figura 2.

Figura 2: Processo de Produ¢do da Fiagao Patamuté Teéxtil

*Retalho;
. Estopas;

*Desfibrado de algodao;
*Poliéster pavio;
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Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme figura 2, a matéria-prima entra em forma plumas, na sala de abertura onde a
“Rasgadeira” que € o processo que rasga ou desfibra o retalho, transforma-o em fardos
prontos para ser utilizada na fiagdo. A industria possui 03 “Rasgadeiras” que rasgam
aproximadamente 20 mil kg de retalhos por dia.

O proximo processo € o “Batedor”, onde os fardos sdo batidos, misturando as diversas
cores e fibras de poliéster. Ao mesmo que retira o po através do seu filtro ecoldgico de ultima

10



geracdo, o “Batedor” ndo emiti poeiras para o meio ambiente. Atualmente a industria possui
02 batedores do tipo “Blendomat”.

O terceiro processo sdo nas “Cardas”, que tem como objetivo a paralelizagdo das
fibras, transformando o material de pluma para fita, retirando a0 mesmo tempo as impurezas
do material. A fiacdo possui 18 cardas de modelos TC 03 e TC 07.

Como ultimo processo, temos o “Filatério” (figura 2), maquina esta que transforma as
fitas vindas das cardas em fio, ou seja, € o responsdvel pelo processo final da linha de
producdo, a industria possui 06 filatérios. Depois que sdo transformados os fios, eles sdo
alocados para a sala de expedicdo, lugar onde a producdo é embalada, pesada e armazenada
para a venda.

Comparando as duas inddstrias téxtil, percebe-se algumas diferenciacdes na
operacionalizacdo. A industria AS Téxtil produz por processo continuo, aproveitando insumos
descartados para incremento da receita (complemento de ra¢do de animal) e a pratica de
ferramentas de gestdo de custos, no processo misturar diferentes fibras na composicdo do
produto final, o que possibilita a redu¢do dos custos de produgdo.

J4 na indistria a Patamuté Téxtil, todos os processos sdo informatizados e
controlados. A industria utiliza as informagdes encontradas para o aperfeicoamento das
etapas, com o objetivo de eliminar atividades que ndo agreguem valor ao produto final; e,
assim, a redugdo continua dos custos de fabricagao.

4.2 Métodos de custeio adotados e praticas gerenciais de custeio

Segundo informagdes da contabilidade, a Inddstria Patamuté Téxtil e a AS Fiacdo
Téxtil sdo tributadas sobre o lucro presumido, para fins de apuragdo e escrituracdo dos custos
utilizam-se o método de custeio por absor¢do, aonde chegam aos resultados mensurando todos
os custos de fabricacao, custos diretos, indiretos e fixos.

Em ambas indistrias, os custos indiretos sdo apurados tendo como base de rateio a
matéria-prima que sdo alocados aos produtos produzisd. As empresas adotam o método
Kaizen para controle e reducdo de desperdicios. A Patamuté Téxtil utiliza também o custeio
ABC baseando-se em cada etapa do processo produtivo.

Observou-se, que a empresa Patamuté Téxtil agrega maior valor nas etapas iniciais de
producdo, por que € onde ocorre o processamento dos diferentes insumos de producdo, ou seja
onde acontece a formulacdo da resisténcia dos fios, principal ponto que qualifica o produto
produzido. Os resultados também sdo controlados e analisados separadamente por linha de
producdo pela prética da ferramenta de custeio ABC através de software.

Em seguida sdo apresentadas informacdes que mostram a estrutura de cada industria
quanto a produtividade (Quadro 1), onde sdo apresentados dados comparativos inerentes a
estrutura produtiva e as ferramentas de gestdo utilizadas pelas industrias estudadas: grau de
automacdo, utilizacdo de mao-de-obra, cadeia de valor, atividades de agregam valor,
ferramentas de gestdo, métodos e principios de custeio; uso de informagdes de custos; e,
faturamento anual.

Tratando-se de cadeia de valor, relevante destacar que este termo tem semelhangas
com a defini¢do das cinco forgas estratégicas introduzidas por Porter (1989), que denotam a
relacdo entre empresa, cliente, fornecedores e concorréncia, na qual descreve beneficios que
cada extremidade da cadeia pode trazer para a empresa.

Quadro 1 - Estrutura produtiva e gerencial das industrias

PRODUCAO E GESTAO AS FIACAO TEXTIL PATAMUTE FIACAO TEXTIL
Grau de Automagio Razoavelmente automatizada Muito automatizada
Utiliza¢do da Mao-de-Obra Entre 40% e 50% De 0 a 20%
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(MDO)

-Suas fontes de matéria-prima
-Seus processos internos da empresa

- Suas fontes de matéria-prima
- Seus fornecedores de componentes

Cadeia de Valor -Seus clientes - Seus processos internos da empresa
- Seus clientes

Atividades que Agregam Parcialmente Totalmente

Valor

Ferramentas de Gestdo Kaizen Kaizen e Custo-Meta

Métodos de Custeio

RKW (Absorg¢do de todos os custos e
despesas)

ABC (Custeio Baseado em Atividades) —
RKW (Absor¢do de todos os custos e
despesas)

Principios de Custeio

Por Absorcdo

Por Absor¢do

Utilizacdo de Informagdes
de Custos

Atendimento de Exigéncias Contébeis,
Fiscais e apuracdo do custo dos produtos

Atendimento de Exigéncias Contdbeis e
Fiscais, controlar e reduzir custos, auxiliar

para formacdo de preco de vendas. na melhoria de processos e Aperfei¢oar os

resultados.

Faturamento Anual

De R$ 1.200.000,1 até R$ 10.500.000,00 De R$ 10.500.000,1 até R$ 60.000.000,00

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se que a industria AS Téxtil apresenta relacdo com suas fontes de matéria-
prima e detém conhecimento dos seus processos internos, possuindo relacionamento com seus
clientes. J4 a indudstria Patamuté Téxtil, além de apresentar essas mesmas caracteristicas,
também utiliza de relacionamento com os seus fornecedores, que com base em suas
experiéncias, ajudam melhorar a qualidade dos produtos fabricados; e negociam melhores
formas de pagamento. Pelos resultados coletados dos questiondrios, observa-se o quanto €
importante para as inddstrias possuirem essas caracteristicas, principalmente no quesito
qualidade, pagamento e venda em virtude do mercado competitivo.

Os custos com Mao-de-Obra direta de ambas induistrias, em relagdo ao grau de
utilizacdo na composicdo dos custos totais dos produtos, t€ém porcentagens diferentes, isto €
explicado, por que na industria AS Téxtil, os custos com matéria-prima é bem mais barato do
que os custos com matéria-prima na industria Patamuté Téxtil.

Na primeira inddstria AS Téxtil utilizam apenas insumos que tem como base o
algodao, diferentemente da segunda industria, que utiliza varios tipos de insumos de origem
vegetal, animal e sintético, fato este que encarece a matéria-prima, tornando o custo de
fabricagdo mais caro. Esse fato também explica a diferenca que hé no valor dos faturamentos
anuais das industrias. A AS Téxtil fabrica fios sem cor, o que barateia o preco de venda, ja a
Patamuté Teéxtil fabrica fios que apresentam tonalidades, fios comercializados por precos
maiores que o fio cru (sem cor).

Seguem informacdes das empresas estudadas sobre os tipos de controle de custos e
programas de melhoria continua para reducdo destes.

4.3 Tipos de controle de custos nas linhas de producao e o uso de programas de melhoria
continua que contemplem projetos de reducio de custos

A indistria AS Fiacdo Téxtil atualmente compete no ambiente de mercado com
priticas de precos mais baixos que os seus concorrentes (Lideranca em Custos), pois
reduziram o consumo da energia elétrica com a aquisi¢ao de maquindrios, que economizaram
o consumo de energia e a quantidade de mao de obra.

Como os fios que a industria AS produz sdo todos sem cor, os custos para fabricacdo
sd0 bem mais baratos do que se fossem fios coloridos. A fim de reduzir ainda mais o consumo
de energia elétrica, a inddstria também diminuiu a carga horario de produgdo. Anteriormente
as maquinas rodavam 24 horas, atualmente rodam 20 horas. Outra estratégia para reducio dos
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custos foi comegar a comprar parte da matéria-prima em uma indudstria da mesma cidade,
economizando o frete.

Para viabilizacdo dos desperdicios, a empresa adotou um criterioso sistema de
controle, na qual cada supervisor responsavel por determinada etapa do processo produtivo é
orientado a preencher uma ficha relatando todos os acontecidos naquele dia em relagdo a
producdo. Nessas fichas, contém a quantidade produzida por hora, o tempo de parada e a
eficiéncia dos setores, onde sdo apurados se naquela determinada semana atingiram a meta de
producdo e se o estoque estd com a quantidade média estimada. Quem desenvolve a funcio de
controladoria na industria é o setor de contabilidade, que é terceirizado, sendo assim nao
participa diretamente do dia-a-dia, e n@o auxilia com informagdes gerenciais.

O sistema de controle da empresa AS Téxtil estd concentrado na cadeia produtiva da
inddstria, onde as informacgdes coletadas sdo repassadas para o setor de controladoria,
realizada pela contabilidade, o que ndo impacta de forma positiva no gerenciamento da
industria porque as informagdes sdo utilizadas para fins ficais e ndo estratégicos.

Esses achados divergem com a pesquisa de Silva et al. (2014) que apontaram a
importancia da controladoria e de suas ferramentas para a gestdo de uma organizacdo,
identificando mediante as empresas estudadas que a drea do controle fornece e apoia as
informacdes das organiza¢cdes como um todo, o que torna a tomada de decisdo dos gestores
corretas e concernentes com a realidade das empresas.

A segunda industria estudada, a Fiacdo Patamuté Téxtil, compete na Lideranca de
Custo e na Diferenciagdo. Quando se trata da Lideranca de Custos, ndo € a pratica de pregos
mais baixos, mais reduzir os custos no sentindo de auferir melhores resultados. Ja o termo
“Diferenciacdo” € pelo fato da empresa ser a Uinica na regido que fabrica fios coloridos.

A empresa passou por indmeros investimentos que obtiveram resultados importantes
com relacdo a reducdo dos seus custos de fabricagdo como a compra de diversos maquindrios
altamente tecnoldgicos, da qual possibilitou o aumento da producdo e na eficiéncia, no que se
refere as etapas de produgdo, isso por que esses maquindrios sdo programados a produzir
determinada quantidade por turno.

O que se caracteriza na industria Patamuté Téxtil, quanto a forma que ela tem se
posicionado no mercado € estratégia hibrida, por competir por menores custos, quando ela
passa a utilizar como principal matéria-prima produtos com baixo custo como o retalho; e, ao
mesmo tempo, se destaca pela diferenciacio na producdo de fios coloridos.

Estes achados se alinham com o estudo de Piran et al. (2016), que apontaram a
existéncia da estratégia hibrida no mercado agropecudrio, de jardinagem e na producdo de
cilindros para motores, no estudo de caso em uma inddstria do segmento metal mecanico, da
qual concluiram que a gestdo de custos auxilia a tomada de decisdo estratégica no que tange
quais produtos fabrica, como fabrica e pra quais consumidores, com objetivo de garantir
posicionamento estratégico.

Os custos de fabricacdo mais altos auferidos pela indudstria Fiacdo Patamuté sdo os
custos com o consumo de energia elétrica e os custos com a matéria-prima. Para amenizar
esses custos, a empresa reduziu os turnos de produgdo que era de 24 horas, passando para 20
horas. Ja para reduzir os custos com a matéria-prima, a empresa através de ensaios em
laboratério resolveu modificar a férmula dos componentes de producdo que antes era
composta de 30% de desfibrado de poliéster (insumo mais caro), trocando por varias misturas
de outros desfibrados de origem animal, vegetal ou sintético - os chamados “retalhos”
(materiais que eram descartados por outras industrias), considerados quase 100% mais baratos
que o poliéster. Hoje em dia o maximo que a industria utiliza de desfibrado de poliéster é
cerca de 20% que € geralmente empregado em fios 8/1 mm, 12/1 mm e 16/1 mm que s@o os
fios mais finos, e dessa forma dependendo da mistura precisam de poliéster para obter
resisténcia.
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A industria passou também por uma grande reforma, tornando o chdo da fabrica bem
mais espagoso, proporcionando maior claridade, instalando também tubulagdes que
possibilitam esfriar o ambiente, melhorando a producdo, pois como se trata de uma fébrica
voltada para producdo de fios, uma das dificuldades existentes € com o clima seco que torna a
producdo lenta. A seguir, seguem resultados na Tabela 2, quanto a diminui¢do dos turnos e
na Tabela 3, quanto aos investimentos de novos maquindrios.

Tabela 2 — Comparagéo entre resultados da reducdo dos turnos da empresa Patamuté Téxtil

Descricao dos dados Antes Depois
Turnos de Trabalho diario na linha de manufatura 4 turnos 3 turnos
Consumo de Energia Elétrica (monetario) R$ 435.000 RS 305.000

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme tabela 2, no que diz respeito ao emprego de programas de melhorias, a
inddstria Patamuté obteve bons resultados conseguiu, reduzir o consumo de energia em cerca
de 29,88%, uma economia aos cofres da industria de R$ 130.000,00.

Tabela 3 — Comparagéo entre resultados na aquisi¢do de maquindrio da empresa Patamuté Téxtil

Descricao dos dados Antes Depois
Produc¢do mensal da linha manufatura 250.000und 400.000 und
Niimero de Operdrios da linha manufatura 150 operdrios 120 operarios
Turnos de Trabalho didrio na linha de manufatura 4 turnos 3 turnos
Magquindrio na produgio 22 mdaquinas 30 maquinas

Fonte: Dados da pesquisa

A aquisicdo de novos maquindrios é considerada investimento patrimonial, pois a
empresa custeou alto valores para aquisicao desses maquindrios, que foram comprados todos
fora do Brasil.

4.4 Uso das informacoes de custos na tomada de decisoes estratégicas

As informagdes de custos da AS fiacdo Téxtil s@o utilizadas para fins contébeis fiscais,
para auxiliar na formacdo do preco de venda praticado pela indudstria e melhorar o controle
dos desperdicios.

J4 a Patamuté Fiacao Téxtil utiliza as informagdes para fins gerencias, utilizando-se de
um complexo sistema de controle, que inicialmente mensura a quantidade que a empresa tem
que produzir diariamente, por meio de um sistema informatizado, que € alimentado
diariamente pelo gerente de producio.

Nesse sistema, quando € lancado a produgdo didria, o tipo de produto e a quantidade
produzida ja sdo calculados os custos auferidos naquela quantidade, que foi produzida e
também a possibilidade de calcular o custo padrdao com estimativa de 30% de lucro em cima
da receita bruta. As informagdes sdo repassadas em tempo real para o administrador, e, dessa
forma, tem o conhecimento se a produ¢do bateu a meta didria; se os custos estdo dentro das
estimativas; e, se houve desperdicio.

Essas informacdes sdo ferramentas gerenciais, que d4 autonomia a administracio em
relacdo a tomada de decisdo do que comprar, quando comprar e qual quantidade comprar.
Com esse relatorio de controle, todos os processos produtivos, mesmo se tratando de
diferentes procedimentos, ficam interligados. Em caso de erros, € possivel saber onde ocorreu,
para poder solucionar em tempo hébil.

Como ndo ha pesquisas que tratem diretamente de métodos de custeio e praticas
gerencias de custeio, especificamente em industrias de fiagdo téxtil, ndo foi possivel comparar
os resultados com empresas do mesmo setor. Para sanar esse empasse, discutem-se resultados
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de outros estudos correlatos para construir uma comparativa entre os resultados encontrados
com as discussdes presentes em outras pesquisas.

No estudo de Melo e Leone (2015), da qual pesquisou 45 pequenas empresas
industriais do setor de transformacdo, demostrou que cerca de 80% adotam técnicas de
contabilidade como forma de mensurar seus custos de fabricagdo através dos métodos de
custeio tradicionais (Absorcdo) para apontes fiscais e avaliacdo de estoques. Das 09 empresas
que representam 20% da amostra, utilizam préticas de custeio Varidvel e ABC.

Os resultados encontrados na presente pesquisa, com os achados do estudo de Melo e
Leone (2015), mostram que as duas industrias téxteis AS Téxtil e Patamuté Téxtil, utilizam
métodos de custeio de duas formas, um para fins legais e fiscais, e o outro para atender
préticas gerencias, o custeio meta, Kaizen e o ABC.

Foi verificado no estudo de Melo e Leone (2015), que as empresas em menor ndmero
as quais possuem vantagem competitiva, priorizam a gestdo de custos voltadas para fins
gerencias. Caso esse que se alinha com o e referido estudo de multi-casos.

Conforme dados coletados, a AS Teéxtil utiliza informacdes de custos para formacao
do preco de venda em consonancia com os precos praticados pela concorréncia. J4 a Patamuté
Téxtil utiliza-se praticas de custeio gerenciais mais orientado para diferenciagdo de produtos,
o método baseado em atividades. Além disso, as informacdes dos custos possibilitaram para
cada industria aumento dos seus faturamentos, transformando em receita materiais que eram
anteriormente eliminados, agora revendido como complemento de racdo animal. No caso da
Patamuté Téxtil, preferiram reverter em insumos de produ¢do, matérias que eram descartados
por outras empresas, o retalho.

5. Consideracoes finais

Mediante os contextos apresentados das quais contribuiram de forma essencial para a
constru¢do da fundamentagdo tedrica deste estudo e diante dos resultados encontradas na
recente pesquisa, demostra que a gestdo de custos é uma importante ferramenta para o
posicionamento estratégico, mas nao € a Unica, contudo, aliada a diferenciacdo, possibilita
para as organizacgOes resultados satisfatérios, mesmo diante de um cendrio mercadoldgico
cada vez mais competitivo e instavel.

Constatou-se que as industrias téxteis estudadas produzem por processo continuo
automatizado, se posicionam levando em consideracio as estratégias de lideranca de custos,
apresentando acOes de baixo custo de fabricacdo e pregos atrativos. Ja na diferenciacdo de
produtos, utilizam de métodos produtivos que viabilizem oferecer fios com diferentes
tonalidades e maior resisténcia. As industrias utilizam-se de métodos de custeio voltados para
fins legais, através do custeio de absorcao, e para fins gerenciais, destacam-se o custeio meta,
Kaizen e o sistema de custeio ABC.

No que tange ao controle, foi identificado que em uma das industrias, existe a prética
do controle informatizado, da qual possibilita a avaliacio de resultados mensalmente,
viabilizando acdes no sentido de melhorar a gestdo da organizacdo. Se esta pratica fosse
realizada na AS Téxtil, permitiria controle gerencial e possivelmente melhores resultados.

Conforme os resultados, observa-se que a industria AS Téxtil compete oferecendo
para seus clientes uma opcao mais econdmica, com prec¢os atrativos que os da concorréncia.

No que tange aos programas de melhorias, estes concentram na modificacdo da
estrutura das industrias, da aquisicdo de maquindrio, da diminui¢do dos turnos de producdo e
da anélise dos insumos de producao.

Com base no objetivo proposto, pode-se atender a pergunta-chave desta pesquisa,
concluindo que a interface entre os sistemas de custeio e o posicionamento estratégico para
tomada de decisdes e controle das duas industrias t€xteis do Sertdo Paraibano € possivel
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quando os custos sdo tratados como elementos estratégicos, 0 que torna o posicionamento
competitivo uma vantagem, a0 momento que as indudstrias se utilizam das informacdes de
custeio e controle para fins gerenciais, seja para precificacdo, seja na diferencia¢do. Destarte,
esta interface vem trazendo resultados em vantagem competitiva para as industrias estudadas
fato concomitante com os resultados do estudo de Melo e Leone (2015), da qual constatou nas
inddstrias o posicionamento estratégico ao momento que se utilizam dos sistemas de custeio
para fins gerenciais.

As dificuldades encontradas na pesquisa foram o acesso as informacdes de uma das
inddstrias e a limitagdo na coleta de dados financeiros, o que impossibilitou de identificar
informacdes monetdrias para melhor discussdo. Apesar dessas limitacdes, o estudo atingiu
seus objetivos, verificando as formas de gestdo das empresas baseadas na redugdo dos custos
de fabricacao.

Como melhoria para as empresas, observando as mudancas no mercado, sugere-se que
estas analisem a possibilidade de introduzir energias renovaveis, como a energia solar; pela
circunstancia do consumo de energia-elétrica estd entre os custos mais altos de fabricacgao.
Para a industria AS Téxtil € recomendado que invistam mais na estrutura da fabrica e no
controle das operagdes, para que as informagdes produzidas pelo sistema de controle auxiliem
nos aspectos gerenciais. Foram coletados informac¢des de que a indidstria em alguns momentos
para de produzir por falta de matéria-prima, fato esse que na industria Patamuté Téxtil ndo
ocorre, justamente por que o controle € utilizado como base gerencial.

Para futuras pesquisas, sugere-se aprofundar em estudos financeiros no que concerne a
gestdo de custos, bem como a andlise dos indicadores de produtividade, principalmente em
outros setores para realizar comparagdes vidveis que tratem da estratégia competitiva.

Sugere-se também outros estudos nas industria téxtil no Brasil com o mesmo enfoque,
J4 que nesta nao foi possivel comparar com estudos do mesmo setor, tornando também uma
limitacdo desta pesquisa.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA DIRIGIDO AO GERENTE DE
PRODUCAO, DIRETOR FINANCEIRO E AO SETOR CONTABIL, ADAPTADO DE
PIRAN ET AL. (2016)

Supervisor Geral de Fiacao, Tecelagem e Acabamento — Departamento de Melhoria
Continua

- Apresentacdo da empresa;

- Tempo de fundacdo, a empresa estudada € uma matriz ou filial, se caso tratar se de uma
matriz, ela possui filiais;

- Qual € o segmento da empresa (em que drea industrial ela atua);

- A empresa estd segmentada na producdo de que tipo de produto (todas as linhas de
producdo);

- Qual o nimero aproximado de produgcdo mensal, e qual tipo de producdo (modelo
produtivo);

- Quantos funciondrios estdo atualmente empregados de forma direita e indireta;

- A comercializagdo €é dedicada ao mercado nacional e/ou internacional;

1. Quais as ferramentas estratégicas implementadas, com o objetivo da obten¢@o de vantagens
competitivas, na comercializacao do produto? (Com base em Dupont, 2011)

- Caracteristicas dos fios, que influenciam na Comercializacao;

- Programas de Relacionamento com os clientes;

- Diferencial competitivo as cinco forgas; (Girardi e Mattos, 2014)

2. Existem programas de melhoria continua, que tenha como principais objetivos a eficiéncia
produtiva, e a reducdo dos custos? (Com base em Kaspczak, 2008)

- As caracteristicas da produgdo/ ela € automatizada (fale um pouco no maquinario);

- Como ¢ realizado o controle da producdo e como os produtos geralmente sdo avaliados, no
quesito controle de qualidade, h4 estudos sobre qualificar os produtos produzidos (nova
aparéncia, diferentes tonalidades, resisténcia...);

- Os fornecedores sdo geralmente os mesmos, ou hd mudangas de fornecedores, buscando
baratear a matéria-prima;
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3. Se esses programas existem, quais foram os investimentos necessdrios para sua
aplicabilidade? (Com base em Kaspczak, 2008)

4. Como sdo planejadas e controladas as operacdes de producdo? (Com base em Dupont,
2011)
- Caracteristicas gerais, escalas, ha outro profissional que o auxilie nessa coordenacao;

Coordenador do departamento de controladoria/contabilidade e Setor Financeiro:

1. Em algumas organizagdes no setor de controladoria hd o profissional Controller, porém h4
organizagdes em que essas atividades também podem ser desenvolvidas pelo contador ou pelo
Diretor Financeiro. Em seu setor quem desenvolve essa fun¢@o? Por qual motivo? (Com base
em Silva ef al. 2014)

2. Alguns autores dizem que o profissional de controladoria ndo toma decisdes. Porém
gostariamos de saber se isso realmente é verdade? (Com base em Silva et al. 2014)

3. No dia-a-dia da organizag@o a controladoria estd mais envolvida em apoiar a gestdo nas
tomadas de decisdes mais rotineiras ou nas mais estratégicas? (Com base em Silva et al.
2014)

4. Qual o método de custeio gerencial utilizado pela empresa? (Com base na
Fundamentacao Teérica Kaspczak, 2008)

- Quais os custos de produgdo;

- Ha algum método para reduzir os custos (aborda tudo estudo analise resultado da

aplicabilidade)

5. A empresa faz comparacdes de custos e precos com os dos concorrentes? De que forma?
(Com base em Kumar e Nagpal, 2011)

6. Para quais finalidades sdo utilizadas as informag¢des de custos da empresa? (Com base em
Abdel e Mclellan, 2013)

7. De que forma as informagdes geradas a partir da mensurag@o de custos auxiliam na gestao
estratégica? (Com base em Pacheco e Calarge, 2012)

8. O custeio Meta e/ou Kaizen ¢ utilizado pela empresa em algum momento? (Com base em
Pacheco, 2010)

9. Os resultados sdo controlados e analisados separadamente de acordo com cada linha de
producdo e produtos? (Com base em Dupont, 2011)
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ANEXO B - QUESTIONA~RIO DE CARATER OBJETVO APLICADO AO
SUPERVISOR DE PRODUCAO, E AO RESPONSAVEL PELO DEPARTAMENTO
PESSOAL, ADAPTADO DE KASPCZAK (2008)

DEPARTAMENTO DE PRODUCAO

1. Quem € o responsavel pela administracdo da produgdo desta empresa?
() oproprietario () supervisor de producdo

2. Sexo do administrador da produgdo:
() Feminino ( ) Masculino

3. Faixa etéria do administrador da produgao:

() até 20 anos ( )31a35anos ()46 a50 anos

()21 a25anos ()36 a40 anos ()51 a55anos

()26 a30anos ()41 ad5anos () mais de 50 anos
4. Escolaridade do administrador da produgdo:

() 1° grau completo () 3° grau completo () Outros:

() 2°grau completo () p6s-graduado

5. Qual € a produ¢do mensal:
() até 1000 pro. ( )2001a3000pro. ( )maisde 5000 pro.
() 1001 a 2000 pro. () 3001 a 5000 pro.

6. A empresa produz: (ASSINALAR UMA OU VARIAS RESPOSTAS)
() por encomenda () ou por processo continuo

7. Quanto ao grau de automatizagdo, esta empresa:
() Nao é automatizada () Razoavelmente automatizada
() Pouco automatizada () Muito automatizada

DEPARTAMENTO DE CONTROLE/FINANCEIRO/PESSOAL

1. Quem € o responsavel pelo setor de controladoria:
() o proprietario () o diretor financeiro () o contador

2. Qual € o tempo de existéncia desta empresa:
() Menos de 10 anos () Entre 21 e 30 anos
() Entre 11 e 20 anos () Mais de 30 anos

3. Quantos funciondrios esta empresa emprega?
() De0Oa 19 funcionarios,
() De 20 a 99 funciondrios,
() De 100 a 499 funcionarios,
() Mais de 500 funciondrios,
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4. Quanto ao faturamento desta empresa ela possui uma receita operacional bruta anual de:
() Até R$ 1.200.000,00
() DeRS$ 1.200.000,01 até R$ 10.500.000,00
() DeRS$ 10.500.000,01 até R$ 60.000.000,00
() Acima de R$ 60.000.000,00

5. Qual € a atividade principal desta empresa?
R:

6. O setor da controladoria toma decisdes que impactam a organizacdo em que situacdes:
() No Processo Produtivo () No controle/Reducao dos custos
() Naescolha da Matéria-prima () Nas operagdes financeiras/investimentos

7. Esta empresa exporta seus produtos?
() Até 10% de sua producao () Entre 21% e 30% () Entre 41% e 50%
( ) Entre 11% e 20% ( ) Entre 31% e 40% ( ) Nao

12. O administrador desta empresa possui informagdes para detectar possiveis falhas no
processo produtivo?
() totalmente () parcialmente (  )ndo

13. Referindo-se a cadeia de valor da qual a empresa participa, o administrador desta Empresa
conhece: (ASSINALAR UMA OU VARIAS RESPOSTAS)

() Suas fontes de matérias-primas;

() Seus fornecedores de componentes;

() Seus processos internos da empresa;

() Seus clientes.

14. Quanto ao posicionamento estratégico da empresa, esta empresa adota um Posicionamento
de: (ESCOLHER APENAS UMA RESPOSTA)
() Lideranca em Custos (pratica de precos mais baixos do que a concorréncia);

( ) Lideranca em Diferenciacdo (oferecer produtos diferenciados em relacdo a
concorréncia);

() Lideranca em Enfoque (atendimento de nichos de mercado especificos);

( ) Adota estratégias mistas (pratica de precos mais baixos + oferecer produtos
diferenciados)

15. Esta empresa tem definido dentro do seu processo produtivo as atividades que agregam
valor e ndo agregam valor aos seus produtos?
() totalmente () parcialmente (  )ndo

16. Quais sdo as ferramentas de gestdo empresariais relacionadas a producdo que sdo
utilizados em sua empresa? (ASSINALAR UMA OU VARIAS RESPOSTAS)

() KAIZEN (Melhoria Continua — elimina¢do de desperdicios)

() Custo-Meta

() Outros Quais? .

17. Esta empresa possui informacdes sobre os desperdicios existentes em todo o processo
produtivo?
() totalmente () parcialmente ( )nao

21



18. O Administrador desta empresa possui informacdes sobre os custos de seus produtos?
() totalmente () parcialmente (  )ndo

19. O Administrador desta empresa utiliza algum tipo de sistema de custos ou relatério de
custos?
() Sim ( )Nao

20. Se a reposta da pergunta anterior for afirmativa, esta empresa utiliza:
() Fichas manuscritas () Informatizado
() Outros Quais?

21. Em relacdo aos custos totais de seus produtos, qual € o grau de utilizacio de Mao-de-Obra
na linha de producao desta empresa:

( )De0a20% () Entre 30% e 40% () Entre 50% e 60%

() Entre 20% e 30% () Entre 40% e 50% () Entre 60% e 70%

2. Quanto as informacgdes de custos, qual € o método de custeio que sua empresa utiliza?
) Custo-Padrio
) Centro de Custos (Departamentalizacdo)
) UEPs (Unidades Equivalentes de Produgdo)
) RKW (Absor¢ado de todos os custos e todas as despesas)
) ABC (Custeio Baseado em Atividades)
) Outros

AAAAAAASA AN

3. Qual € o principio de Custeio que sua empresa utiliza?
) por absor¢do
) custeio variavel
) Outros

~NN N

24. O gestor da producdo desta empresa esta satisfeito com as informacoes de custos de que
dispde para tomar decisdes estratégias relativa aos custos de sua produgao?
() totalmente () parcialmente (  )ndo

25. Se a resposta da pergunta anterior for afirmativa, utiliza as informacOes de custos para:
(ASSINALAR UMA OU VARIAS RESPOSTAS)

() Apuragdo do custo dos produtos para formagdo de preco de venda;

) Atendimento de exigéncias contdbeis;

) Atendimento de exigéncias fiscais;

) Controlar e reduzir custos;

) Auxiliar na melhoria de processos;

) Otimizar os resultados

~N AN AAS AN
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