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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ analisar como a gestdo de custos apoia a integragdo entre
posicionamento estratégico e estratégia de manufatura, em uma subsidiaria brasileira de uma
empresa alema, que atua no segmento metal mecanico. Trata-se de um estudo de caso tnico
desenvolvido em uma empresa multinacional, com filial no estado do Rio Grande do Sul. Para
coleta de dados foram realizadas entrevistas, analise documental e observagdo direta na
organizacdo objeto de estudo. Dentre os principais resultados constatou-se que a empresa
compete na estratégia de diferenciacdo na sua principal linha de produtos, e existe forte
competi¢do por lideranca de custos entre as subsididrias da organizacdo, o que sugere
caracteristicas da estratégia hibrida. A empresa adotou a estratégia de manufatura enxuta e
fabricas focalizadas, e utiliza a gestdo de custos como principal ferramenta para
gerenciamento das melhorias realizadas. Também utiliza o custeio padrdo, meta e kaizen para
controle gerencial.

Palavras-chave: Posicionamento estratégico. Estratégias de manufatura. Gestao de custos.

Abstract

The objective of this article is to examine how cost management can support the integration of
strategic positioning and manufacturing strategy in a company engaged in the metal mechanic
segment. This is a single case study with a qualitative and descriptive approach developed in a
multinational company with a branch in the state of Rio Grande do Sul. The data collection
company was realized with interviews, document analysis and direct observation in the
organization object of study. Among the main results we found that the company competes in
the differentiation strategy in its main product line, and there is a strong competition for cost
leadership among the subsidiaries of the organization, suggesting characteristics of hybrid
strategy. The company adopted the strategy of lean manufacturing and focused factories, and
using cost management as the primary tool for managing these improvements. Also uses
standard costing, target and kaizen for management control.

Keywords: Strategic positioning. Manufacturing strategies. Cost management.

Resumen

El propdsito de este articulo es analizar como la gestion de costos apoya la integracion entre
el posicionamiento estratégico y la estrategia de fabricacion de una filial brasilefia de una
empresa alemana dedicada a la serie de sesiones de metal mecénica. Se trata de un estudio de
caso unico convertido en una empresa multinacional con una rama en el estado de Rio Grande
do Sul. Para se llevaron a cabo entrevistas de recopilacion de datos, andlisis de documentos y
observacion directa en la organizacion estudiada. Entre los principales resultados se encontrd
que la empresa compite en la estrategia de diferenciacion en su linea de productos principales,
y existe una fuerte competencia por el lidérense de costos entre las filiales de la organizacion,
lo que sugiere caracteristica de la estrategia hibrida. La empresa adoptd la estrategia de
eficiencia en la fabricacion y las fibricas enfocados, y utiliza los costes de gestion como la
principal herramienta para la gestion de las mejoras. También utiliza el costeo estandar,
objetivo y kaizen para el control de la gestion.

Palabras clave: Posicionamiento estratégico. Estrategias de fabricacion. Gestion estratégica
de costos
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1 Introduciao

Os efeitos da globalizacdo dos mercados, entre outros fatores, exigem maior énfase no
planejamento, execu¢do e controle das estratégias organizacionais. O estudo do ambiente
externo (mercado) e interno (empresa) ¢ destacado por Yarbrough, Morgan e Vorhies (2011)
como relevante para que uma organizacdo defina seu posicionamento estratégico e sua
estratégia de manufatura. Ortega, Vega e Machuca (2012) mencionam que a estrutura de
manufatura deve ser capaz de proporcionar suporte apropriado a estratégia de negdcios da
organizagao.

Pacheco e Calarge (2012) citam que, para conseguir ou manter as vantagens
competitivas, € preciso que as organizagdes busquem integrar fatores como estratégias e
gestdo de custos. Para Cavalcanti, Ferreira e Araujo (2013), a busca pela melhoria continua
dos resultados dos recursos aplicados nos processos produtivos deu énfase a preocupagao das
organizagdes com seus custos, levando-as a utilizar, estrategicamente, as informagdes geradas
pela gestdo de custos no seu processo decisorio.

Com base neste contexto, o objetivo deste artigo ¢ analisar como a gestao de custos
apoia a integracao entre posicionamento estratégico e estratégia de manufatura, em uma
subsidiaria brasileira de uma empresa alema, que atua no segmento metalmecanico.

Neste sentido, a justificativa para elaboragdo deste trabalho ¢ contribuir com a
discussdo presente na literatura sobre as relacdes dos temas posicionamento estratégico e
estratégias de producdo (THUN, 2008; MILTENBURG, 2008; DUPONT, 2011; HAN;
PORTERFIELD; LI, 2012; KANDEMIR; ACUR, 2012; JAIN; ADIL; ANANTHAKUMAR,
2013; GRANT et. al, 2013), posicionamento estratégico e gestdo de custos (QUESADO;
RODRIGUES, 2007; CAVALVANTI; FERREIRA; ARAUJO, 2013) e estratégias de
producdo e gestdo de custos (PACHECO 2010; PACHECO; CALARGE, 2012;
FULLERTON; KENNEDY; WIDENER, 2013).

Além desta introdugdo, o estudo apresenta o referencial tedrico acerca dos temas
mencionados, seguido da descricdo dos procedimentos metodologicos adotados na pesquisa.
Na sequéncia apresenta-se o capitulo de analise dos dados, finalizando com as conclusdes ¢ as
referéncias utilizadas na construc¢ao do estudo.

2 Referencial Teorico
2.1 Posicionamento estratégico

Porter (1979) define estratégia empresarial como processo de acdes agressivas e
defensivas, a fim de ganhar uma posi¢ao sustentavel no mercado para enfrentar, com sucesso,
as cinco forcas competitivas. Sdo elas: 1) concorrentes na industria; 2) entrantes potenciais; 3)
substitutos; 4) compradores; 5) fornecedores. Neste cenario, para obter vantagem competitiva,
Porter (1989) descreveu trés estratégias genéricas para competicao, a saber: 1) estratégia de
lideranga de custo, 2) estratégia de diferenciacdo, e 3) estratégia de foco. Estes conceitos
representam diferentes orientacdes estratégicas que a empresa deve buscar, a fim de realizar
seus objetivos.

A estratégia de lideranca de custo ¢ um conjunto integrado de medidas tomadas para
produzir bens ou servigos, com caracteristicas que sdo aceitaveis para os clientes, com o
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menor custo em relagdo aos concorrentes (GUAN; REHME; NORD, 2012). Além da
produ¢do em escala, os esforcos para redu¢do e controle de custos em todas as areas da
empresa sao importantes nesta estratégia (SUMER; BAYRAKTAR, 2012).

A estratégia de diferenciacdo envolve a criagdo de uma posi¢do de mercado, que ¢
percebida como diferenciada, e que seja sustentdvel em longo prazo (BLANCHARD;
GAIGNE; MATHIEU, 2012; MAKADOC; ROSS, 2013). Segundo Liu e Zhang (2013), a
adocdo da estratégia de diferenciacdo pode ser uma forma eficaz para que as empresas
busquem nichos rentaveis em um mercado competitivo, e ¢ predominante para produtos como
bens de consumo.

Na estratégia de foco, as empresas podem concentrar a atuagdo em um determinado
grupo de clientes ou em determinada area geografica. Posteriormente a esta definicdo, as
organizacdes podem optar pela atuacdo nas estratégias de lideranga em custo ou diferenciacao
(MASCARENHAS, 2013). Observa-se, desta forma, que as empresas focadas podem se
especializar em uma destas dimensdes e buscar obter vantagens competitivas sobre seus
concorrentes.

Existem autores (ACQUAAH; ARDEKANI, 2008; BAROTO; ABDULLAH; WAN,
2012; SUMER; BAYRAKTAR, 2012) que defendem a utilizagdo de uma nova estratégia,
chamada de hibrida. Esta estratégia ¢ definida como a utilizagdo das estratégias de custos e
diferenciacdo de forma integrada. Sumer e Bayraktar (2012) propdem uma nova estrutura para
as estratégias genéricas de Porter, com o quarto nivel estratégico, a saber: 1) estratégia de
lideranga de custo, 2) estratégia de diferenciagcdo 3) estratégia de foco, 4) e estratégia hibrida.

Sumer e Bayraktar (2012) explicam que a estratégia hibrida ndo se trata de perda de
foco, ou a empresa sem estratégia, criticada por Porter. Os autores exemplificam que uma
empresa pode optar pela competi¢do por custo de seus produtos e buscar diferenciagdo nos
servicos prestados, ou seja, optar por uma estratégia (custo) e buscar caracteristicas de outra
(diferenciacao) para obter melhor desempenho.

Acquaah e Ardekani (2008) justificam que as empresas que buscam uma estratégia
competitiva hibrida poderdo atingir melhor desempenho do que as empresas que adotarem
uma estratégia singular. Os autores destacam que a implementacdo de uma estratégia
competitiva integrada resulta em aumento da vantagem competitiva.

Baroto, Abdullah ¢ Wan (2012) citam os exemplos da Toyota ¢ Walmart como
empresas que adotaram estratégias hibridas. No caso da Toyota, a empresa buscou competir
na estratégia de lideranca de custos; porém, desenvolveu internamente um processo de
producdo que a possibilitou fabricar automoveis com nivel de qualidade e variabilidade de
modelos superior a seus concorrentes. Quanto a rede americana Walmart, percebe-se que o
objetivo declarado da politica de precos da empresa ¢ totalmente focado na estratégia de
lideranga de custo; porém, a empresa busca diferenciagdo nos servigos oferecidos aos seus
clientes. Para exemplificar, Baroto, Abdullah e Wan (2012) mencionam que a Walmart foi
pioneira no langamento dos cartdes fidelidade, proporcionando descontos aos clientes que
efetuam compras frequentes nas lojas da rede, e também na adogdo da estratégia de vendas
pela internet.

Pricop (2013) destaca que, independente da estratégia competitiva adotada pela
empresa (lideranca de custos, diferenciagdo, foco ou hibrida), o desempenho serd mais
satisfatorio se essas estratégias forem planejadas de forma integrada entre todos os
departamentos da organizacado, inclusive a manufatura.
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2.2 Estratégias de manufatura

Estratégia de manufatura pode ser entendida como a defini¢do de politicas e planos
para a utilizagdo de recursos produtivos de uma empresa, visando ao alcance e a sustentacao
de sua estratégia competitiva (ORTEGA; VEGA; MACHUCA, 2012; GRANT et al., 2013).
Neste sentido, a vantagem competitiva pode ser alcancada de forma mais concisa, se a direcao
estratégica global do negocio for apoiada pela estratégia de manufatura (HAN;
PORTERFIELD; LI, 2012), e se a estratégia de manufatura for definida baseada na estratégia
de negocios (KANDEMIR; ACUR, 2012). Isso também ¢ corroborado por outros autores
(DUPONT, 2011; JAIN; ADIL; ANANTHAKUMAR, 2013).

Thun (2008) também destaca que a defini¢do da estratégia de manufatura deve ser
baseada na coordenacdo entre a estratégia de negocios e os recursos produtivos disponiveis
nas empresas, ¢ define esta pratica como estratégia integrada de manufatura. A Figura 1
apresenta a metodologia da defini¢do da estratégia integrada de manufatura:

Figura 1 — Definicao das estratégias de manufatura

i EEQUERIMENTOS DO 1[ERC.-’!.DG7

DEFINICOES

I I
3 : : .

CGGRMN‘*‘C"‘?_‘ I ESTRATEGIA INTEGRADA DE MANUFATURA I __CGORDEN"‘CAG
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I I

e . - |

AGREGACAOQ

Fonte: Adaptado de Thun (2008).

Conforme mostrado na Figura 1, a empresa deve definir a estratégia de negdcios com
base nos requerimentos do mercado. Com esta defini¢do deve-se analisar como os recursos
produtivos disponiveis podem contribuir para obtencdo da vantagem competitiva.
Posteriormente a estas analises deve-se planejar a estratégia de manufatura buscando atender
as necessidades do mercado e maximizar o desempenho de todos os recursos existentes na
estrutura de producao da organizagao.

O trabalho seminal de Skinner (1969) introduziu a necessidade do processo de
manufatura ocupar um papel proativo na busca pelos objetivos estratégicos dos negocios, e
destaca que essa defini¢do tem um carater sistémico, no sentido de apontar para uma
abordagem global para gestdo da estrutura produtiva. A Figura 2 apresenta o processo de
determinagdo das estratégias de manufatura sugerido pelo autor.

Skinner (1969) propde, inicialmente, a analise de mercado e da concorréncia, e entao,
posteriormente, o estudo dos recursos produtivos disponiveis na empresa. Desta forma sera
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possivel planejar como a empresa poderd competir. Apds um planejamento global
considerando mercado (oportunidade e ameacas) e recursos (pontos fracos e pontos fortes),
devem ser definidas as politicas de manufatura, que servirdo de guia para a gestdo da
produgdo. Skinner (1969) propde, ainda, que este processo seja controlado e reavaliado
constantemente, com o intuito de se fazerem os ajustes e corre¢des necessarios, de acordo
com as mudancas de mercado. Ao analisar a proposta de Skinner (1969) ¢ possivel observar o
ciclo PDCA (planejar, executar, controlar e agir nas corregdes € ajustes).

Figura 2 — Processo de determinacio das estratégias de manufatura

1- SITUACAO DO 4 - TECNOLOGIA | 8 -DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS DE MANUFATURA|
MERCADO E DA Processos, equipamentos, | Planejamento do processo |
CONCORRENCIA — tecnologia da informacio, —)': Definicdo do processo :
Numero, tipo, materiais, tendéncias. | Determinacio dos equipamentos | €
recursos, Determinantes tecnolégicos | Localizacdo da planta |
—> natureza, | Determinacio dos elementos criticos a serem |
tendéncia dos 5 -FATORES ECONOMICOS —): controlados :
competidores. Estrutura industrial e de custos. | Sistemas de controle |
Definigiio S Flexibilidade de produtos, __’!_ _______ G _es;t@ga_sg;ﬂagg'_ﬁe_s_______-l
estratégias de volume e custos.
competigao Retorno do investimento "l"
¢ Controle evolugio dos custos
. 3 - ESTRATEGIA DA | — 6 - TAREFA DA PRODUCAD | ] 9 -REQUISITOS PARA OS GESTORES DE
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Processos
Expertises técnicas
T 13 - RESULTADOS (Produtividade, Servigos, Qualidade, Retorno do investimento)
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Fonte: Skinner (1969).

O processo de planejamento das estratégias de manufatura foi aprofundado por
Skinner (1974), no sentido de propor que a fungdo da manufatura ¢ buscar a melhor forma de
auxiliar a empresa a competir no mercado. Neste contexto o autor propds um modelo de
produc¢do, chamado de fabricas focalizadas, no qual a empresa poderia organizar a producao
em unidades de manufatura ou mini fabricas, de acordo com os produtos fabricados. Hill
(2008) também aborda este tema e destaca que as estratégias de lideranca de custos,
diferenciacdo, foco ou hibridas exigem diferentes arranjos produtivos para melhorar a o
desempenho da manufatura.

Pacheco (2010) destaca que a inddstria automobilistica tem apresentado contribui¢des
importantes para a evolu¢do das estratégias de manufatura, desde a linha de montagem
desenvolvida pela Ford, até o sistema Toyota de produ¢do (STP). De acordo com Fleury e
Fleury (2008), a industria automobilistica utiliza, também, outras estratégias conhecidas como
condominios industriais e consorcios modulares, nos quais os fornecedores de componentes e
pecas instalam suas unidades manufatureiras na mesma area de producdo do fabricante do
produto final. O Quadro 1 sintetiza as principais estratégias de manufatura utilizadas e suas
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caracteristicas. Também expde com qual énfase estratégica, cada estratégia de manufatura ¢
mais alinhada.

Quadro 1 — Estratégia de manufatura indicada para cada énfase estratégica

Caracteristicas do mercado de

~ Enfase estratégica
atuacao

Estratégia de manufatura

Alta demanda de producao, baixa

Sistema de producdo Fordista variabilidade de produtos

Lideranga de custo

Sistema de producdo enxuta Baixa demanda de producao, alta . - .
(STP) variabilidade de produtos Diferenciacdo, Hibrida
Baixa e média demanda de produgio, Lideranga de custos,

Fébricas Focalizadas alta e média variabilidade de produtos Diferenciagio, Hibrida

Baixa demanda de produgio, alta
variabilidade de produtos, produtos de Diferenciagdo, Hibrida
alto valor agregado

Condominios industriais,
Consorcios modulares

Fonte: Adaptado de Pacheco (2010).

No Quadro 1 sdo mostradas as estratégias de manufatura mais utilizadas recentemente
pelas empresas (PACHECO, 2010). Tais estratégias servem como alternativas na busca de
eficiéncia e diferencial competitivo. A estratégia de lideranca de custos requer sistemas
produtivos mais preparados para produc¢ao em escala, ja que esta caracteristica influencia
consideravelmente no custo dos produtos. A estratégia de fabricas focalizadas ¢ mais indicada
para empresas que atuam em mercado de baixa e média demanda e alta variabilidade de
producdo. A adogdo de estratégias de diferenciacdo ou hibridas requer sistemas de producao
flexiveis e preparados para atender mercados de baixa demanda e alta variabilidade de
produtos.

Para Miltenburg (2008), o planejamento da estratégia de manufatura deve buscar a
melhoria na qualidade, entrega e a reducdo e controle dos custos dos produtos fabricados.
Pacheco e Calarge (2012) ndo abordam somente reducao de custos, mas gestao de custos, €
destacam, também, que esta gestdo de custos pode ser utilizada de forma coordenada com a
estratégia da manufatura, dentro da visdo de médio e longo prazo.

2.3 Gestdo estratégica de custos

Shank (1989) destaca a necessidade da transicdo da analise de custo gerencial para a
gestdo estratégica de custos, e argumenta que as informagdes contabeis internas devem apoiar
o desenvolvimento e a implementagdo da estratégia de negdcio. Nessa visdo, de acordo com o
autor, a gestdo de negoécios ¢ um ciclo continuo de quatro estagios de processos: 1)
formulacdo de estratégias; 2) comunicacdo da estratégia para toda a organizagdo; 3)
desenvolvimento e execucao de taticas para implementar as estratégias; 4) desenvolvimento e
implementacdo de controles para monitorar o sucesso das etapas de implementagdo e,
consequentemente, o sucesso na realizagdo dos objetivos estratégicos. As informacdes de
custo desempenham papel importante em cada um desses estagios.

Shank e Govindarajan (1995) citam que o surgimento de gestao estratégica de custos é
o resultado da coordenagdo de trés temas subjacentes que sdo retirados da literatura. Os trés
temas sdo: 1) andlise da cadeia de valor; 2) andlise do posicionamento estratégico; 3) e analise
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dos direcionadores de custos. Shank (1989) também destacou que, com a definicdo da
estratégia de negdcios, a empresa deve organizar seus métodos de gestdo de custos, alinhando
os sistemas de controles e indicadores com esta énfase estratégica.

Conforme Ashvine e Shafabi (2011), novas abordagens de gestdo de negocios estdo
sendo implementadas nas organizagdes, tais como: gestdo da qualidade total, reengenharia de
processos, melhoria continua, entre outras. Estas filosofias requerem organizagdes ageis e
flexiveis, fornecendo valor agregado a produtos e servicos para os clientes, com precos
competitivos. Com esta mudanga no ambiente de negdcios das organizacdes tem-se observado
o crescimento da utilizagdo de uma nova abordagem contdbil, chamada de gestdo estratégica
de custos.

Ashvine e Shafabi (2011) argumentam, também, que gestdo estratégica de custos ¢
uma filosofia de melhoria de custos e receitas, ndo somente gestdo de custos, também gestao
de receitas. Além disso, ainda busca melhorar a produtividade, maximizar o lucro, ¢ melhorar
a satisfacdo dos clientes. Esta filosofia desempenha um papel importante na determinagao do
futuro da companhia, porque promove a continuidade, encontrando maneiras para ajudar o
gestor a tomar a decisdo certa para criar valor ao cliente. Nesta perspectiva, Abdel e Mclellan
(2013) citam que a gestao estratégica de custos representa uma atitude proativa, em que todos
os custos de produtos e servicos resultam da decisdo da gestdo da empresa. Quanto as
técnicas, os autores definem que ¢ um conjunto de instrumentos que podem ser utilizados
individualmente para dar suporte a objetivos especificos; ou juntos, para servir as
necessidades globais da organizagao.

Segundo Tontiset e Choojan (2012), ao longo das tultimas décadas, as pressdes
competitivas em todo o mundo, o crescimento da industria e avangos em tecnologia e
manufatura tem mudado a economia, e estdo fazendo com que muitas empresas mudem a
maneira como elas operam. Esta mudanca na competicdo de negdcios tem afetado
profundamente a contabilidade de custos e a gestdo de custos. Esta visdo também foi
corroborada por Quesado e Rodrigues (2007), que enfatizam as mudangas ocorridas no
comportamento dos consumidores e argumentam que, para sobreviver neste ambiente cada
vez mais dindmico e competitivo, ¢ fundamental o foco na gestdo estratégica de custos, que
devera ser encarada como um processo de mudanga em termos estruturais, comportamentais e
culturais, na procura da melhoria continua e na criagdo de valor para o cliente.

O custeio meta como uma das ferramentas da gestao estratégica de custos € o sistema
que apoia o processo de reducdo de custos na fase de design e desenvolvimento de um novo
produto, enquanto o custeio kaizen é o sistema que da suporte para o processo de reducao de
custos na fase de manufatura de produtos ja existentes; ou seja, refere-se a continuas
acumulagdes de pequenas atividades de melhorias, ao invés de melhoria inovadora
(ZENGIM; ADA, 2010; PACHECO, 2010).

2.4 Estudos relacionados

O Quadro 2 apresenta estudos empiricos recentes presentes na literatura, que utilizam
a gestdo estratégica de custos, estratégias de manufatura e posicionamento estratégico,
destacando os objetivos dos trabalhos e os principais achados relacionados aos estudos. As
pesquisas referem-se ao periodo de 2010 a 2013, tanto no ambito nacional quanto
internacional.
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Quadro 2 — Estudos Relacionados sobre posicionamento estratégico, gestio de custos e estratégia

de manufatura

Autor/ano Objetivos Principais achados
Propor um modelo de -As estratégias de manufaturas e a gestdo de custos passaram a
est%o sistémica de ser importantes instrumentos de melhorias para as condi¢des
g e de competitividade;
Pacheco (2010) | custos para ser utilizada S . \ L.

coniuntamente com a -A aplicag¢@o do modelo integrado as estratégias de

os trJa téoia de manufatura manufatura possibilita, as empresas, uma estrutura enxuta e
& " | eficiente.

lsiliaer;lslgar (()1a efeltoestgg -A gestdo estratégica de custos influencia positivamente no
. & desempenho da empresa;

. estratégica de custos no PR . . .
Tontiset; desempenho das -Tem influéncia positiva na tomada de decisdo, planejamento
Choojan (2012) em reSas de fabricacio | € controle da eficécia e apoio a diretoria;

de p eletronicos gna -O envolvimento dos empregados influencia positivamente o
Tailandia sucesso da gestdo estratégica de custo.
Investigar as praticas de
gestdo de custos nas | As empresas que atuam na estratégia de lideranca de custos
Almeida; empresas da industria da | atribuem maior importancia a praticas de gestdo de custos, tais
Machado; construgdo civil | como: controles gerenciais com foco em controle de custos,
Panhoca (2012) | paranaense, que seguem | metas de operacdo especificas, or¢amentos e controles
a tipologia das | or¢amentarios rigidos.
estratégias de Porter.
-E necessario incluir a cadeia de valor nas politicas
Investigar se o | estratégicas;
Pacheco; alinhamento entre | -A gestdo de custos pode ser utilizada para apoiar o
Calarge (2012) | estratégia de produgéo e | alinhamento entre estratégias de producdo e politicas
gestao de custos. organizacionais.
Investigar a integragdo | - A empresa utiliza a estratégia de diferenciagio;
existente entre 0 | - Os custos elevados com manutencdo de estoques ¢ custo de
Cavalcanti; posicionamento ociosidade da produgao ndo sdo considerados;
Ferreira; Araujo | estratégico ¢ a gestdo de | - O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ inconsistente;
custos de uma empresa | - Nao existe um sistema de custos que possibilite a analise;
2013 tos d p Na t t d tos que possibilit 1
beneficiadora de ago | - A gestdo de custos adotada pela empresa ndo esta coerente
inox. com o0 seu posicionamento estratégico.
Verificar como a gestio Foram identificadas praticas que podem apoiar a
Fullerton: de custos pode coﬁ tribuir implementacao da manufatura enxuta: Implementagdo de um
Kenned ? ara a i plemen tacio da sistema simplificado de divulgagao de informagdes de custos,
Wi denel}r/’(ZOI 3) ES traté iap de manu%a tura fluxo de valor de custeio, implementagdo de um sistema de
enxu tag indicadores de desempenho baseado em custos, treinamento
' dos funcionarios sobre praticas de gestao de custos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 2, mostra estudos que reforcam a importancia da gestdo estratégica de
custos. Também destacam que a gestdo de custos pode proporcionar apoio para formulagdo de
estratégias e definicdo de politicas organizacionais.

3 Metodologia da Pesquisa
O presente trabalho apresenta uma pesquisa aplicada com abordagem qualitativa, pois

os fatos foram observados na empresa estudada sem qualquer interferéncia por parte dos
pesquisadores. No que se refere aos objetivos, a pesquisa ¢ descritiva, pois visa a facilitar o
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entendimento do assunto abordado por meio de descricdo das caracteristicas que envolvem o
caso estudado.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso Unico. Este
procedimento investiga fendmenos detalhadamente, pois o estudo de caso destaca a atualidade
do contexto através de eventos ou condicdes e seus relacionamentos, visando ao entendimento
deste fenomeno por meio de discussdo dos resultados, interpretagdes e comparagdes (YIN,
2005).

O processo de coleta de dados foi efetuado por meio de entrevistas, analise
documental e observagdo direta na empresa objeto de estudo. A empresa ¢ uma multinacional
com sede na Alemanha, foi fundada em 1926 e atua no segmento metal mecéanico, mais
especificamente na fabricagdo de produtos destinados aos mercados agropecuario, de
jardinagem e florestal. Para atender ao mercado global, conta com unidades produtivas na
Alemanha, EUA, Austria, Suica, China e Brasil. A unidade no Brasil estd localizada no estado
do Rio Grande do Sul, na cidade de Sao Leopoldo, e conta, atualmente, com um quadro de
aproximadamente 2.000 funciondrios. Os respondentes da pesquisa foram o gerente do
departamento de melhoria continua, funcionario da empresa ha 8 anos; o supervisor de
producdo, que ¢ funcionario da empresa ha 5 anos; e o coordenador de controladoria, que €
funcionario da empresa ha 28 anos.

As entrevistas foram conduzidas de forma espontanea, a partir de um roteiro pré-
definido pelos pesquisadores. Na entrevista, conforme Yin (2005), o entrevistador pode tanto
indagar, dos respondentes-chave, os fatos relacionados a um assunto, quanto pedir a opinido
deles sobre determinados eventos.

Os documentos analisados referem-se a relatorios gerenciais de controle, tais como:
dados relativos a reducao de custos obtidos com a implementacdo de projetos de melhoria
continua ja em vigor e cronograma de implantacdo de projetos que estdo em andamento,
informativo de produtividade, controle de retrabalhos, controle de entregas de pedidos e
informacdes relacionadas a treinamento das equipes de producao.

Seguindo as orientagdes de Yin (2005), foi elaborado o protocolo do estudo de caso,
que compreendeu as principais fases da pesquisa de campo. O objetivo deste protocolo ¢
definir a maneira como o trabalho serd conduzido, assim como a data das visitas, tempo
estimado e os recursos empregados para coletar as informagdes necessarias a realizacdo do
estudo. Este envolve as seguintes etapas principais: Programacdo da data e hora de visita,
locais da empresa a serem visitados, pessoas a serem entrevistadas e procedimentos na
empresa para coleta de dados (entrevistas, observacdes do processo e analise de documentos
gerenciais).

As entrevistas foram conduzidas com o objetivo de identificar qual a estratégia
competitiva da empresa (custo, diferenciagdo, foco ou hibrido), qual a estratégia de
manufatura adotada, e como a gestdo de custos pode apoiar a integragdo entre o
posicionamento estratégico definido com a estratégia de manufatura adotada pela
organizacdo. Também se buscou identificar se a empresa possui programas de melhoria
continua que contemplem projetos de reducdo de custos, e se estes projetos sao mensurados.
Por fim, buscou-se identificar qual o método de custeio gerencial adotado pela organizagdo, se
¢ efetuada a andlise dos precos praticados pela concorréncia, e se as informagdes gerenciais de
custos sdo utilizadas para tomada de decisdes estratégicas. Ainda se buscou verificar se a
empresa utiliza o custo meta e custo kaizen, se existem diferentes controles de custos para
cada linha de producdo, e se ¢ efetuada a avaliacdo de resultados destas linhas separadamente.
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A etapa de andlise de dados consistiu em examinar e classificar os dados coletados nas
visitas, andlise documental e observagdo direta na empresa. Primeiramente, efetuou-se a
analise das respostas recebidas durante as entrevistas realizadas, bem como dos registros
efetuados durante as visitas na empresa. Posteriormente, fez-se a andlise dos documentos
observados (listados anteriormente), no intuito de descrever caracteristicas que possam ser
consideradas importantes e necessarias para alcancar o objetivo de pesquisa apresentada no
trabalho. Desta forma ¢ possivel efetuar a apresentacao dos resultados obtidos com o estudo e
as conclusdes acerca do tema.

4 Apresentaciao e Analise dos Dados
4.1 Caracterizagdo geral da empresa

Conforme descrito anteriormente, a empresa estudada ¢ uma multinacional com sede
na Alemanha, fundada em 1926 e que atua no segmento metalmecanico, especificamente na
fabricagdo de produtos destinado aos mercados agropecuario, de jardinagem e florestal.
Atualmente a organizacdo conta com aproximadamente 11 mil colaboradores em todo o
mundo, esta presente em mais de 160 paises e tem seus produtos comercializados por mais
38.000 pontos de vendas. No Brasil, os principais produtos fabricados e comercializados pela
empresa sao: motosserras, rocadeiras e aparadores elétricos, com uma produgdo aproximada
de 50.000 unidades mensais. A empresa também produz cilindros para motores, fabricando
aproximadamente 500.000 unidades por més. No mercado brasileiro, a empresa possui mais
de 2.400 pontos de vendas.

4.2 Resultados

Quanto a produgao de cilindros para motores, identificou-se que a empresa compete na
estratégia de lideranga de custos, pois a producdo ¢ de alto volume e estes produtos sdao
destinados tanto para producdo dos motores dos equipamentos produzidos internamente
(motosserras, rogadeiras e aparadores elétricos), quanto para outras empresas que utilizam
este produto no mercado interno e exterior.

Nos mercados agropecudrio, de jardinagem e florestal foi identificado que a empresa
compete na estratégia de diferenciagdo. Trata-se de produtos com valor agregado, que depois
de produzidos sdo comercializados diretamente com os consumidores através de lojas
proprias. Esta estratégia ¢ justificada devido as caracteristicas deste produto e seu manuseio,
que exige alto treinamento e especializacdo técnica por parte dos vendedores. Também ¢
efetuado treinamento especifico quanto a utilizagdo do produto no ato da venda com cada
consumidor. Além das lojas proprias, atualmente, no Brasil, a organizacdo comercializa
somente para uma rede de varejo. Neste caso, os vendedores desta rede participam de
treinamentos na empresa para entender as caracteristicas e propriedades de cada tipo de
produto. Desta forma constatou-se, também, que a empresa apresenta caracteristicas de
diferenciagdo nos servicos de venda, pois as lojas proprias que sdo chamadas de
concessionarias de vendas também fazem o servigo de assisténcia técnica e entrega técnica
(treinamento para utilizacdo do produto no ato da venda).
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Conforme identificado nas entrevistas, existe uma forte competicdo pelo menor custo
entre as proprias unidades produtivas do grupo localizadas em diversos paises (Alemanha,
Brasil, EUA, Austria, Sui¢a ¢ China) no momento do langamento de novos produtos. Quando
estes produtos sdo desenvolvidos, ¢ efetuado um orgamento coordenado pela matriz na
Alemanha, e a empresa do grupo que apresentar o melhor custo do produto terd maiores
possibilidades de ser a responsavel pela producao do mesmo. Este procedimento sugere que a
empresa possui caracteristicas da estratégia hibrida, j4 que, no mercado, compete por
diferenciagdo, porém, entre as unidades do grupo, também compete por custo. Com base no
posicionamento estratégico e na concorréncia entre as unidades da organizacdo, a empresa
planejou e adequou sua estratégia de manufatura.

A empresa comecou a adotar praticas de manufatura enxuta na década de 1980. A
partir de 2006, a organizacdo optou em estender esta estratégia para todas as linhas de
producdo do grupo. Na unidade brasileira, os trabalhos iniciaram com a implementagdo de um
projeto piloto na linha de produgdo de motores. Apos aproximadamente um ano de
treinamento, aplicagdes e ajustes, as mensuracdes de desempenho relativas a antes versus

depois da implantagdo da estratégia de manufatura enxuta (ME) apontaram os seguintes
resultados (Tabela 1):

Tabela 1 - Comparativa dos dados da linha piloto (motores)

Descriciio dos dados Antes ME Depois ME
Produgido mensal da linha de manufatura 52.000 unidades  62.000 unidades
Numero de operadores da linha de manufatura 60 operadores 55 operadores
Turnos de trabalho diario na linha de manufatura 3 turnos 2 turnos

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme se pode observar na Tabela 1, ap6s a implementacdo da manufatura enxuta,
a empresa obteve beneficios com aumento de producdo e redugdo de custos, tais como:
aumento da produtividade, redu¢do de custos com mao de obra e reducdo de turnos de
trabalho. Posteriormente a este teste piloto, foi implementada a estratégia de manufatura
enxuta na producao de cilindros para motores. Os resultados obtidos na linha de producao de
cilindros corroboram os beneficios observados na primeira implementa¢do (linha de motores)
e sdo apresentados na Tabela 2:

Tabela 2 - Comparativa de dados na linha de cilindros para motores

Descricio dos dados Antes ME Depois ME
Produg@o mensal da linha de manufatura 500.000 unidades 500.000 unidades
Numero de operadores da linha de manufatura 110 operadores 92 operadores
Turnos de trabalho diario na linha de manufatura 3 turnos 2 turnos

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a producao mensal ndo teve alteragdo, ja que este ndo era objetivo da
empresa, pois este aumento de unidades produzidas poderia gerar estoques desnecessarios,
aumentando os custos da organizagdo. No entanto, obteve-se redu¢do de mao de obra direta,
com a diminuicdo de 110 para 92 o numero de operadores, e redug¢do de 3 para 2 turnos de
trabalho. As analises destes resultados foram consideradas satisfatorias e suportaram a
implementagdo da estratégia de produgdo nas demais linhas de manufatura.

Atualmente, a unidade brasileira conta com a estratégia de produgdo enxuta
implantada em todas as linhas de manufatura da empresa. Este sistema ¢ suportado pelo
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kaizen (melhorias continuas), em que praticamente todos os projetos implantados contemplam
reducdo de desperdicios e, consequentemente, reducao de custos. A meta para o retorno sobre
o investimento (quando necessario) varia de 1 a 2 anos, em cada projeto implantado. No que
se refere a forma de mensurac¢do, na maioria dos projetos sdo avaliados em como impactam
positivamente no ganho da empresa e geram prémios ao(s) funcionario(s) autor(es) da ideia,
com base nesta medicdo. No entanto, também sdo realizadas melhorias continuas que ndo sao
mensuradas financeiramente, mas podem apresentar outros beneficios, como melhoria nas
condi¢des de trabalho, saide, meio ambiente e ergonomia, por exemplo.

Os entrevistados também destacaram que sdo realizados treinamentos constantemente
com os colaboradores da empresa, e a partir destes treinamentos sdo montados os times
orientados a reducdo de desperdicios (chamados de TORD), com os seguintes procedimentos
sobre métodos e ferramentas da estratégia de manufatura enxuta.

e Treinamento (conceitos, exemplos, aplicacdo);

e Avaliagdo e defini¢cdes de kaizen que podem ser aplicados;
Formagao dos grupos de melhoria continua;
Delegacao da responsabilidade dos projetos de kaizen por equipes;
Definicao de ferramentas a ser implementadas (estudo dos projetos);
Implantagdo de projeto piloto;
Extensdo do projeto a outras linhas de producao da empresa;
e Padronizagdo do processo.

Percebe-se que a estrutura de manufatura foi organizada alinhada com o
posicionamento estratégico da empresa. Além da producgdo enxuta, que foi implementada em
todo o processo produtivo, a empresa também montou mini fabricas que produzem
motosserras, rocadeiras e aparadores elétricos separadamente. No que se refere a producao de
cilindros, devido as caracteristicas diferentes (alto volume e baixo custo), também foi
montada uma estrutura produtiva especifica.

Quanto ao sistema de custeio, foi identificado, na entrevista, que para fins fiscais
utiliza-se o sistema de custeio por absor¢ao/integral, tendo em vista que a empresa € tributada
pelo lucro real. Para fins gerenciais € utilizado o conceito do custeio por absor¢do, com alguns
ajustes que foram efetuados internamente, como depreciagdes com vidas mais curtas ¢ a
depreciacdo dos itens nao cessam apos o final da vida util do mesmo; porém, neste caso, sao
depreciados 50% da taxa normal. Também sdo adicionados juros sobre ativo imobilizado nos
respectivos centros de custos, para alocacdo indireta nos produtos.

A empresa faz comparagdes de pregos com os concorrentes através das listas de pregos
existentes nas lojas. Quanto ao custo, as informag¢des sdo utilizadas para formagdo de pregos
de venda e para estabelecer comparativo e concorréncia entre empresas do grupo. As
informacdes de custo sdo utilizadas de maneira estratégica como, por exemplo, produzir
determinado produto na unidade com menor custo.

Quanto a utilizacdo do custeio meta e kaizen, tradicionalmente utiliza-se, como base
para tomada de decisdo, o custo padrdo. Eventualmente, para alguns casos pontuais, como
concorréncia entre empresas do grupo, utiliza-se o custo meta. Quanto ao controle de custos,
ndo existe rigidez maior entre as unidades de motores (estratégia de diferenciacdo) e cilindros
(estratégias de custos). Também se verificou que a empresa ndo controla e analisa os
resultados por cada linha de manufatura separadamente, mas da empresa como um todo, em
cada planta produtiva. Os sistemas de custeio, tanto contabil fiscal como o gerencial, sdo
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totalmente integrados no ERP da empresa, através do software SAP, o qual oferece a
possibilidade de calcular o custo padrao e fazer a andlise das variagdes ocorridas. Este mesmo
software também possibilita calcular o custo meta. A partir da definicdo dos parametros sao
feitas simulagdes, até definir a estrutura adequada para produzir com o custo desejado.

4.3 Discussdo dos resultados

No mercado agropecudrio, de jardinagem e florestal verificou-se que a empresa
compete na estratégia de diferenciacdo, tanto na produ¢do quanto na prestacdo de servigos.
Também apresenta caracteristicas da estratégia hibrida, pois existe competicdo pelo menor
custo entre as unidades do grupo, no lancamento de novos produtos. Identificou-se que, na
producdo de cilindros para motores, a empresa compete na estratégia de lideranga de custos.
Estes achados alinham-se com a pesquisa de Baroto, Abdula ¢ Wan (2012), que apontaram
caracteristicas de estratégia hibrida na Walmart e na Toyota, ¢ também com Tontiset e
Choojan (2012), que concluiram que a gestdo de custos apoia a tomada de decisdes
estratégicas, tal como em qual unidade de manufatura produzir determinados produtos para
melhorar a rentabilidade da organizagao.

O modelo do sistema de produgdo desenvolvido pela Toyota serviu de base para
implementagao da estratégia de manufatura definida pela empresa. Esta estratégia foi definida
coordenada com a estratégia de negdcios da organizagao. Outra estratégia de manufatura
adotada pela empresa foi a organizagdo de fabricas focalizadas, propostas inicialmente por
Skinner (1974). Neste sentido, a empresa organiza suas operacdes divididas em mini fabricas,
nas quais se produzem motosserras, rogadeiras, aparadores elétricos em linhas diferentes,
organizadas em layout que aumentem a eficiéncia da producdo, de acordo com as
caracteristicas de cada produto.

A empresa utiliza a gestdo de custos para fins contabeis e gerenciais: esta gestdo da
suporte para andlise do posicionamento estratégico e da estratégia de producdo. Estes achados
alinham-se com o trabalho de Pacheco (2010), que propds um modelo de gestdo de custos
integrado a estratégia de manufatura, utilizando o custo meta e kaizen, como principais
ferramentas. Também se verificou que praticamente todos os projetos de melhoria continua
sdo baseados na redu¢do de custos. Este achado alinha-se com as conclusoes de Fullerton,
Kenedy e Widener (2013), que dentre as praticas de gestdo de custos que podem apoiar a
estratégia de manufatura destaca-se a implementacdo de sistema de indicadores de
desempenho baseado em custos; e com os apontamentos de Pacheco e Calarge (2012), de que
a gestdo de custos pode ser utilizada para alinhar a estratégia de manufatura as politicas
organizacionais das empresas.

No que se refere ao controle de custos, ndo se identificaram diferencas quanto a
rigidez no controle entre as unidades de motosserras, rogadeiras e aparadores elétricos
(estratégia de diferenciacdo), e cilindros para motores (estratégia de lideranca de custos).
Estes achados sao diferentes dos resultados apresentados por Almeida, Machado e Panhoca
(2012), que concluiram que as empresas que atuam na estratégia de lideranca de custos
efetuam maior controle sobre seus custos do que empresas que atuam na estratégia de
diferenciagao.

Por meio da andlise dos dados obtidos, entende-se que a empresa planejou o processo
de gestdo de custos alinhado com o seu posicionamento estratégico. Esta conclusdo diverge
dos resultados apresentados por Cavalcanti, Ferreira e Araujo (2013), em estudo desenvolvido
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em uma empresa beneficiadora de ago inox, que atua na estratégia de diferenciagdo. Os
autores concluiram que a organiza¢do nao desenvolveu um sistema de custos que possibilite
andlise do alinhamento entre posicionamento estratégico e a gestdo de custos, além da gestao
de custos adotada pela empresa ndo estar coerente com o seu posicionamento estratégico.

Os resultados apresentados sugerem que a empresa planejou a sua estratégia de
manufatura com base no posicionamento estratégico definido pela organizagdo, e que a gestdo
de custos ¢ utilizada de forma estratégica para controlar as operagdes, e para fornecer
informagdes que apoiem a tomada de decisdes na organizagdo, além de buscar e manter a
vantagem competitiva.

5 Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo analisar como a gestdo de custos apoia a integragao
entre posicionamento estratégico e estratégia de manufatura em uma subsidiaria brasileira de
uma empresa alema, que atua no segmento metalmecanico. Os achados do artigo indicam que
a empresa adota estratégia de lideranga de custos na linha de cilindros para motores, e
estratégia de diferenciacdo na sua principal linha de produtos (motosserras, rocadeiras e
aparadores elétricos). Também se identificou que, no segmento de produtos em que a empresa
compete na estratégia de diferenciacdo, existe uma forte concorréncia por custos entre as
unidades do grupo, o que sugere caracteristicas de estratégia hibrida.

Entende-se que a gestdo de custos ¢ utilizada para apoiar a integracdo entre o
posicionamento estratégico e estratégias de manufatura, por meio da utilizagdo das
informacgdes geradas pelos métodos de custeio contabil e gerencial, visto que estes fornecem
informacdes que dao suporte a tomada de decisdes na organizagdo. Esta situagdo foi
confirmada, uma vez que foi constatada a utilizagdo de custeio por absor¢ao para fins fiscais,
custeio padrao, custeio meta e custeio kaizen, para fins gerenciais. Ainda se verificou que as
estratégias de manufatura enxuta e fabricas focalizadas foram adotadas para atender
necessidades de diferenciacdo de produtos. A estratégia de manufatura enxuta ¢ suportada
pelas melhorias continuas (kaizen) na produ¢do, e praticamente todos os projetos sio
baseados em reducgdo de custos. Foi identificado pela pesquisa que a empresa efetua avaliacao
de resultados mensalmente, contemplando, de forma global, toda a unidade do Brasil
Entende-se que a focalizagao da produgdao por linha do produto permite, a empresa, uma
avaliagdo de resultados segregados por unidade produtiva, o que permitiria melhor controle
gerencial e fortaleceria ainda mais a utilizacdo da gestdo de custos como apoio a integragao
entre posicionamento estratégico e estratégias de manufatura.

Para futuras pesquisas sugere-se analisar a influéncia destas a¢des no resultado
financeiro da empresa, visto que esta foi uma das limitagdes do estudo. Também se sugere
aprofundar a discuss@o da integracdo entre posicionamento estratégico, estratégia de producao
e gestdo de custos em empresas que atuem em outros segmentos.
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