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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo principal identificar e descrever o uso de artefatos de
contabilidade gerencial ao longo do ciclo de vida de uma pequena empresa do ramo de
confecgdo do setor téxtil fluminense. A escolha do setor justifica-se por sua importancia
econbmica e social no panorama mundial e nacional. A analise foi dividida em ciclos,
admitindo-se correlacdo entre os estagios do ciclo de vida organizacional e o perfil de
formalizacdo da contabilidade gerencial (CG). Um estudo de caso foi realizado na confec¢édo
ACR Fashion, do polo de moda de Vilar dos Teles, no Rio de Janeiro. Como achados,
verificou-se que, em cada periodo analisado e de forma evolutiva, a empresa se utilizou de
artefatos gerenciais para subsidiar seu crescimento entre os ciclos, mesmo que de forma
reativa e ndo planejada. A maioria dos artefatos se materializou em resposta a problemas que
emergiram com o0 crescimento da empresa e a complexidade das operagdes. Este estudo
contribui para a pesquisa em contabilidade gerencial, na medida em que preenche uma lacuna
de estudos de campo visando compreender o uso das praticas de CG relacionando as fases do
ciclo de vida de empresas de pequeno e médio porte. Contribui para uma discussdo do uso de
artefatos de CG como suporte ao processo de gestdo em industrias de confec¢des de micro,
pequeno e médio portes. Por ultimo, fornece um modelo de analise conceitual de ciclo de vida
que pode ser aplicado tanto a empresas do setor téxtil como de outros setores.

Palavras-chave: Ciclo de vida, Artefatos de contabilidade gerencial; Industria téxtil.

1 INTRODUCAO

O século XXI tem se apresentado turbulento no cenario econdémico mundial.
Sucessivas crises atingem mercados e, consequentemente, negécios no mundo todo. Aliado a
isso, a globalizacdo se amplia de maneira inexoravel e esta cada dia mais presente,
favorecendo grandes conglomerados em detrimento de pequenos negécios locais. Em face de
barreiras — tais como a necessidade de constante atualizagdo em um ambiente em continua
mudanca, no qual a velocidade das informagdes atinge negdcios menos estruturados em
tempo real; a competitividade agressiva das grandes corporacfes e conglomerados, que
operam dominando o mercado internacional — a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas
constitui um desafio constante. As mais adaptaveis s@o as que sobrevivem. Novos entrantes,
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que ndo compreendem essa maxima de mercado, tendem a mortalidade em seus primeiros
anos de vida (DE OLIVEIRA, 2001).

Para mitigar as dificuldades das empresas de pequeno porte, 0 governo cria
dispositivos que beneficiam micro e pequenas empresas, como por exemplo, a op¢do pelo
regime de tributacdo Simples Nacional, que tém por finalidade incentivar as empresas em sua
fase de nascimento e desenvolvimento, visto que, em geral, essas empresas, quando iniciam
suas atividades, ndo dispdem de recursos financeiros e tecnoldgicos suficientes e, com isso,
sdo frequentemente levadas a um fim precoce. Contudo, no Brasil, os empreendedores
esbarram na burocracia, especialmente quando buscam o acesso ao crédito e a tecnologia, que
poderiam viabilizar seu desenvolvimento.

Somado a essas dificuldades, hd o sistema organizacional das micro e pequenas
empresas que é coordenado, muito frequentemente, por pessoas ndo especializadas, na
maioria das vezes, proprietario ou membro da familia, sem conhecimentos de gestdo e
financas (DE SOUZA; DA SILVA; DE SOUZA, 2014).

Segundo pesquisa realizada pela Endeavor Brasil, em parceria com o IBOPE
Inteligéncia, os trés maiores problemas enfrentados pelos empreendedores brasileiros séo:
gestdo de pessoas, fluxo de caixa e administracdo de negocios (ENDEAVOR, 2015). Some-se
a isso, o fato de que muitos acreditam que empreender é intrinseco a vocacao e a intuicdo e,
portanto, colocam o preparo em segundo plano.

Crepaldi (2008) afirma que, via de regra, as micro e pequenas empresas (MPE) séo
administradas pelos proprios socios, que tém formacao técnica ligada ao seu negdcio, porém,
sem o conhecimento necessario de gestdo (administracdo, finangas, economia, marketing), ou
seja, dominam a parte préatica e funcional de seu negocio, mas deixam a desejar na parte
administrativa da empresa. Isso tem levado a um grande nimero de faléncias, recuperacoes
judiciais e encerramento das pequenas empresas nos seus primeiros anos de vida.

Segundo pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2016), no periodo de
2003-2005, constatou-se que dentre a principais razfes para o fechamento das empresas, estdo
as ocorréncias no bloco de falhas gerenciais. Como principais causas destacam-se: 0
ponto/local inadequado; a falta de conhecimentos gerenciais; e o desconhecimento do
mercado, seguidos por causas econdmicas. Em relacdo a mesma pesquisa, outros fatores que
se destacaram para motivar o fechamento das empresas relacionam-se, direta ou
indiretamente, com o papel das informacfes contdbeis e a sua utilizacdo por parte do
empreendedor.

Portanto, faz-se necessario as pequenas empresas apresentar vantagens competitivas
frente as outras empresas, otimizando a gestdo e o controle dos custos, garantindo ndo s6 a
sobrevivéncia, mas também a expansdo no mercado e, a0 mesmo tempo, objetivando a
geracdo de lucro. Frezatti et al. (2010, p.383) afirmam que “[a] necessidade de compreender o
relacionamento entre sistemas de controle gerencial e especificidades organizacionais tem
aumentado nos ultimos anos. ” Os autores destacam a importancia de estudos que relacionam
sistemas de controle e ciclo de vida das empresas. Este estudo vem atender a esse chamado na
pesquisa em contabilidade gerencial e ciclo de vida; em especifico, no estudo de campo de
pequenas empresas.

Os estudos em contabilidade gerencial costumam ter menor volume e destaque, em
relagdo aos da contabilidade financeira, principalmente, por causa da dificuldade de acesso
dos pesquisadores as informacdes internas das empresas, em compara¢do a obtencdo dos
dados proporcionados pelo mercado financeiro (FREZATTI; NASCIMENTO; JUNQUEIRA,
2008). Dessa maneira, o estudo de PMEs com foco em suas praticas de CG pode contribuir
para o aumento do conhecimento dessas empresas.



Il SIMPCONT

Recife, 25 e 26 de agosto de 2017.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Contabilidade Gerencial e Artefatos Gerenciais

A contabilidade empresarial é geralmente referida em dois grandes ramos: a
contabilidade financeira, destinada ao publico externo; e a contabilidade gerencial, destinada
ao publico interno, com o objetivo de prestar informacdes relevantes para a tomada de decisdo
aos seus usuarios, sobretudo gestores. Em 1998, a Federacdo Internacional de Contadores
(IFAC, 2015) mapeou a atividade organizacional da CG por meio do documento International
Management Accounting Practice 1 (IMAP 1), no qual foram identificados quatro estagios
evolutivos da CG. Cada estagio possui um novo conjunto de condi¢des que as organizacdes
enfrentam, acrescentando novas tecnologias aos estagios anteriores.

Quadro 1 — Estégios da contabilidade gerencial

Estégio ‘ Periodo Foco

1 Antes de 1950 Determinar os custos e controle financeiro através do orgamento e
contabilidade de custos
2 1950 a 1965 Informac&o para planejamento e controle gerencial
3 1965 a 1985 Reduggo de desperdicio dos recursos nos processos da empresa atraves de
gerenciamento de custos
- Geracéo de valor com uso dos recursos que determinam os direcionadores de
4 1985 até hoje ) o p . N N
valor para clientes e acionistas, além de inovacao organizacional

Fonte: Adaptado de IFAC (1998, p. 4)

Como é visto no quadro 1, a IFAC (1998, p. 4) destaca a existéncia de uma diferenca
critica no deslocamento entre o estagio 2 e os estagios 3 e 4, que é a mudanca na direcdo do
foco de planejamento para a geréncia de recursos; a reducdo de desperdicios no estagio 3; e a
geracdo de valor no estagio 4. O foco no planejamento que se observa no estagio 2 ndo foi
abandonado e é percebido também nos estagios 3 e 4, mas nestes o planejamento é
visualizado como um recurso organizacional, juntamente a outros recursos organizacionais. O
foco passa entdo a reducdo da perda ou do desperdicio de recursos e seu uso na geragdo de
valor.

A CG faz uso de ‘artefatos’. O termo se refere ao uso de ferramentas que auxiliam os
gestores a atingir os objetivos da organizacdo. Soutes (2006, p.9) descreve mais
genericamente artefatos por “atividades, ferramentas, instrumentos, filosofias de producéo,
modelos de gestdo e sistemas que possam ser utilizados pelos profissionais da contabilidade
gerencial no exercicio de suas funcdes.” Oyadomari (2008, p.56) menciona artefatos de
controle gerencial que, em seu entendimento, “podem ser caracterizados como técnicas de
planejamento e controle de gestdo, que envolvem processos de mensuracdo, acumulacgéo e
comunicacdo de informacgdes monetarias e ndo-monetarias sobre aspectos das dimensdes de
desempenho da organizacdo. ”

Soutes (2005, p.3) propds a classificacdo dos artefatos nos estagios evolutivos da CG
propostos pela IFAC, sem, contudo, restringir o uso dos artefatos aos demais estagios. A
autora justifica que as etapas sdo evolutivas, ndo sendo possivel “precisar onde se encerra um
estagio e se inicia o outro”. Mas, sendo a evolugdo um crescente, “garante a implementacao
de artefatos eficientes e a substituicdo, ou até mesmo a eliminacéo, de artefatos inadequados
para as organizagdoes em determinados momentos” (SOUTES, 2005, p.3). Nesse sentido,
diversos estudos tém sido efetuados com o objetivo de investigar o estagio de
desenvolvimento conceitual e pratico dos artefatos da CG (GUERREIRO; CORNACHIONE;
SOUTES, 2011).
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Soutes e Guerreiro (2007) classificaram os artefatos de CG em tradicionais e
modernos. Custeio por absorcdo, custeio variavel, custeio padrdo, preco de transferéncia,
retorno sobre o investimento, moeda constante, valor presente, orcamento e descentralizacéo
foram considerados artefatos de CG tradicionais; enquanto custeio baseado em atividades
(ABC), custeio meta (target costing), benchmarking, kaizen, just in time (JIT), teoria das
restri¢des, planejamento estratégico, gestdo baseada em atividades (ABM), GECON, economic
value added (EVA), simulacéo, balanced scorecard e gestdo baseada em valor (VBM) foram
considerados artefatos de CG modernos.

2.2 Ciclo de Vida

O estudo do ciclo de vida nas empresas aborda a forma como as organizacfes se
desenvolvem & medida em que se tornam mais complexas, ao longo do tempo. Para Frezatti et
al. (2010), o desenvolvimento de um processo de planejamento estruturado, dentre outros
fatores, depende do estagio vivido pela entidade e concluiram que ha correlacdo entre 0s
estagios do ciclo de vida organizacional e o perfil de formalizacdo do planejamento nas
empresas pesquisadas. No ambito internacional, Moores e Yuen (2001) averiguaram se 0
sistema de CG se modificava pelos estdgios de desenvolvimento do ciclo de vida
organizacional. Cunha, Klann e Lavarda (2013), por sua vez, perceberam que h& um interesse
na investigacdo dos controles gerenciais nos diferentes estagios do ciclo de vida, tanto em
forma, utilizago e intensidade.

Dentre as diversas abordagens de ciclo de vida disponiveis, este estudo utiliza a
abordagem proposta por Oliveira e Escrivao Filho (2009), que sugerem dispor os diversos
estagios dos modelos em colunas afins, disposicdo denominada de arranjo. Como resultado
desse trabalho, os autores apresentam um arranjo com trés estagios, mostrados em escuro no
quadro 2. Ressaltam que o arranjo proposto possui limitagfes, mas representa uma tentativa
de sistematizar os modelos de ciclo de vida e mitigar as diferencas existentes entre eles.

Quadro 2 — Proposta de trés estagios de ciclo de vida

Estagios

Autor 1 5 6

Greiner x x
(1972) - Coordenagédo | Colaboracéo

Galbraith
(1982)

Manobra
estratégica

Churchill e
Lewis -
(1983)

Scott e
Bruce Concepcéo
(1987)

Hanks et al.
(1993)

Lester et al.
(2003)

Fonte: Oliveira e Escrivdo Filho (2009, p. 163)

Decolagem | Maturidade

Maturidade

Maturidade | Diversificagdo

Renovacdo Declinio

As principais vantagens desta abordagem sdo: i) o modelo pode ser utilizado para
empresas de diversos portes, isto é, ndo somente pequenas empresas; ii) é possivel realizar
uma comparagdo com as caracteristicas dos principais modelos ja pesquisados; e iii) a
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afinidade das varidveis consideradas, com o propoésito do trabalho na area de controle
gerencial em organizagdes de micro e pequeno porte.

2.3 Dimens0es de Especificidades de Gestao

Micro, pequenas e médias empresas diferem das grandes em varios aspectos,
denominados aqui como especificidades de gestdo da pequena empresa. Terence (2008), em
seu estudo de analise de uma empresa de pequeno porte, caracteriza as pequenas empresas em
quatro dimensdes, expressas triangularmente. Essa tipologia caracteriza a micro, pequena e
média empresa a partir de quatro dimensdes inter-relacionadas, as quais influenciam
diretamente na gestdo da empresa.

DIRIGENTE

\

GESTAD DA
PEQUENA
EMPRESA

ESTRATEGIA

¥

CONTEXTO

ORGANIZACAO

Figura 1 - Dimens6es de gestdo da pequena empresa
Fonte: Adaptado de Terence (2008, p. 159)

Nos vértices da figura 1, temos as dimensfes: dirigente; organizacdo; contexto
organizacional; e, no centro do tridngulo, estratégia. Assim, considerando-se a necessidade de
examinar as pequenas empresas sob a perspectiva do seu ciclo de vida, este trabalho utiliza a
tipologia sugerida.

2.4 O empreendedor e Gestor nas Micro e Pequenas Empresas

O empreendedor inicia ou desenvolve um negocio, arriscando-se a perder o capital
nele aplicado. Podem ser definidos como individuos que inovam, identificam e criam
oportunidades de negdcio (GEM, 2016).

A existéncia de individuos conhecidos como empreendedores é a condi¢do basica para
0 surgimento de novos empreendimentos. Porém, a decisdo de tornar-se empreendedor pode
ocorrer por acaso. Segundo Dornelas (2001), essa decisdo ocorre devido a fatores externos,
ambientais e sociais, a aptiddes pessoais ou a um somatorio de todos esses fatores, que sao
criticos para o surgimento e o crescimento de uma nova empresa.

De acordo com o Global Entrepreneurship Monitor, o Brasil € o sétimo pais do
mundo em capacidade empreendedora (GEM, 2016). Todos os anos sdo abertas cerca de 700
mil novas empresas no pais. Porém, para cada dez novas empresas, sete sdo fechadas, ainda
antes do seu quinto ano de existéncia (IBGE, 2006).

2.5 Estudos Anteriores

Este estudo vem corroborar com estudos anteriores realizados em empresas do setor
téxtil, a seguir mencionadas. Barros Filho e Schuhardt (2002) apresentaram um estudo sobre a
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evolucdo do planejamento, programacdo e controle da producdo na camisaria Dudalina,
demonstrando os impactos da aplicacdo de técnicas de gestdo. Porto (2011) estudou o
empreendedorismo e a gestdo na empresa de varejo feminino Farm. Alvarez (2004)
desenvolveu um estudo de caso com duas confeccOes de Santa Catarina, Marisol S.A. e
Altenburg, acerca da evolucdo das responsabilidades e atribuicbes da funcéo
compras/suprimentos. Catolino (2002) prop6e a implantacdo da controladoria em industrias
de confeccdo, de médio porte, como suporte ao processo de gestdo e usou como estudo de
caso a empresa Morena Rosa Industria de Confecgdes Ltda. Dos Santos, Alves e Barreto
(2013) pesquisaram a utilizacdo da contabilidade de custos como ferramenta para o
fortalecimento de uma microempresa do segmento de confecgdo, a empresa ADL Fashion,
localizada em Fortaleza.

3 METODOLOGIA

Este trabalho realiza uma pesquisa de campo com estratégia de pesquisa de estudo de
caso unico. Além disso, relacionado aos procedimentos, é realizada uma pesquisa documental
e bibliogréafica. A pesquisa utilizada no desenvolvimento do trabalho € do tipo descritivo, com
abordagem qualitativa. Nas pesquisas descritivas, busca-se descrever, registrar, analisar e
interpretar os dados sem manipula-los (MARCONI; LAKATOS, 1992). Quanto a abordagem
do problema, predomina a analise qualitativa, que descreve a complexidade de determinado
problema, analisa a interacdo de certas varidveis, compreende e classifica processos
dindmicos vividos por grupos sociais (RICHARDSON, 1999).

Os sujeitos da pesquisa sdo 0s principais gestores da empresa em estudo. Junto a eles
sdo obtidos os dados referentes ao crescimento da empresa, bem como os registros que
possam comprovar o uso dos artefatos gerenciais ao longo dos estagios de vida da empresa e
demais informagGes para compreenséo da evolugéo do ciclo de vida.

Para a pesquisa de campo, a modalidade de entrevista é utilizada que, segundo
Chizzotti (1991), é compreendida pela busca de informages através de conversa com 0
informante. Para Yin (2010, p.133), “uma das fontes mais importantes de informagdo para
estudo de caso € a entrevista” e afirma que “as entrevistas sdo conversas guiadas. ” Nesta
pesquisa sao utilizadas as modalidades de entrevista em profundidade e focada. Na entrevista
em profundidade, é possivel acessar tanto fatos como opinides. Na entrevista focada, por sua
vez, as entrevistas geralmente seguem questdes derivadas do protocolo do estudo de casos.

Visando a confiabilidade do estudo de caso e orientar o investigador na realizacdo da
coleta de dados, as perguntas que direcionaram as entrevistas semi-estruturadas foram
organizadas em um protocolo de estudo de caso (YIN,2010), que apresenta o objetivo das
perguntas; a base tedrica que fundamenta as perguntas; e as fontes das informacdes.

Quadro 3 - Entrevistados

1 2 3 4

Sécio fundador Saécio fundador Encarregada de | Supervisora
producédo Financeira

Gestdo da fabrica Gestdo das lojas Controle da | Gerir toda a area
producéo administrativa

5 3 2 2

Gestdo da empresa, | Gestdo das lojas, | Producdo Financeiro e

producdo, financeiro | financeiro administrativo

Fonte: elaboragdo propria
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Foram realizadas entrevistas com representantes da empresa, conforme o quadro 3.

Ao final da pesquisa, foi realizada uma triangulacdo com os dados obtidos através da
estratégia de proposicdo tedrica, que, segundo Yin (2010), reflete o conjunto das questdes de
pesquisa, revisdes de literatura e novas hipoteses e proposicdes, além de utilizar a técnica de
combinacédo padrdo, onde é comparado o0 padrdo usado com o padrdo conceitual, fortalecendo
sua validade.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 O Setor Téxtil

O setor téxtil é extremamente complexo e de relevante importancia social e econémica
para o Brasil, pois gera cerca de 1,6 milhdes de postos de trabalho. Jordan (2004), em seu
estudo histdérico direcionado a cadeia téxtil, relata que o Brasil sofreu reflexos das
transformacfes mundiais, mas que apenas apds os anos 1990 que se deu o inicio de uma
importante reestruturacao do setor (JORDAN, 2004, p.14).

Segundo relatorio emitido pela Associacdo Brasileira da Industria Téxtil (ABIT,
2014), o Brasil possui a maior cadeia produtiva integrada do ocidente. O setor reine mais de
33 mil empresas (com mais de cinco funcionéarios), das quais, mais de 80% séo confeccGes de
pequeno e médio porte, em todo o territorio nacional. Segundo Gorini (2016), a flexibilidade
dos processos de producdo, nos artigos que envolvem moda e design, incentivou a
permanéncia dos pequenos produtores.

4.2 Histoérico da Empresa

A ACR Fashion nasceu, em 1997, como uma fabrica de ‘fundo de quintal’ que se
dedicava a facgdo e confeccdo para lojistas, em Vilar dos Teles, Rio de Janeiro. Nascimento et
al. (2005) tracam um panorama deste bairro de Séo Jodo de Meriti, na baixada fluminense do
Rio de Janeiro, que teve um passado de muito sucesso na industria téxtil com reconhecimento
nacional como a ‘capital’ do jeans.

Os sécios da ACR sdo os irmdos Alexsandro e André, naturais do municipio de Duque
de Caxias, Rio de Janeiro, do bairro do Pantanal, na comunidade do Morro do Sossego.
Passaram por diversos empregos até se tornarem representantes comerciais de pequenas
fabricas, quando passaram a ter contato com o mundo da moda. Esse contato direto com o0s
lojistas, a percep¢cdo do mercado de moda e a carteira de clientes que ja atendiam, adquirida
ao longo de alguns anos, fizeram com que os irmaos enveredassem na abertura de sua prépria
confeccao.

Inicialmente, a estrutura da ACR era composta por umas poucas costureiras e toda a
administracdo era feita pelos dois sécios. Inicialmente, a operacdo da confeccdo consistia em
fabricar um catadlogo com amostras de roupas para serem oferecidas a diversos lojistas.

Algum tempo depois, um lojista ndo honrou com seu compromisso de quitacdo de
pecas compradas, mas prop0s o repasse de um imovel - uma loja - como forma de pagamento
pelas roupas adquiridas. A loja se localizava no centro da cidade de Niter6i, Estado do Rio de
Janeiro. A proposta foi aceita como forma de diminuir o prejuizo e inseriu a ACR no ramo de
confeccdo e na atuacdo como lojista.

4.3 Fase Inicial da ACR e os Artefatos Gerenciais

A aquisicéo da primeira loja inseriu a ACR num campo novo. A expertise da empresa
era em confeccdo e faccdo e, subitamente, teve que lidar como desafio de ser lojista. Novas
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habilidades foram exigidas dos socios naguele momento. A complexidade da nova ACR
gerou a necessidade de aperfeicoamento e introdug@o de novos processos.

A segunda loja veio em Sdo Jodo de Meriti e de inicio, a ACR fabricava para sua
propria loja e para outras lojas. Todavia, a empresa estava acostumada com a producdo de
poucos modelos em larga escala e ndo tinha, até entdo, a nocdo de que uma loja exige
variedades e constante introducdo de novos modelos.

Mesmo que de maneira informal, a empresa deu partida em processos que nao
existiam e com os quais ndo estava habituada, por exemplo, o planejamento e controle da
producdo, em funcdo das vendas realizadas na loja. Um dos socios da ACR conta que 0
planejamento é, comumente, chamado no setor téxtil de ‘aposta’ e significa a previsdo que a
empresa tem quanto a quantidade de venda de cada peca. Numa loja, sdo feitas vérias apostas,
cada modelo representando uma aposta.

Apols a aquisicdo da segunda loja, a gestdo de estoques passa a ser de suma
importancia para a ACR. As roupas fabricadas significavam dinheiro investido pelos socios,
cujo retorno sé se daria mediante a venda das mesmas. Todavia, embora atendendo ao
proposito de giro do estoque e manutengdo, nessa fase da loja, a gestdo era feita de maneira
informal.

Para ter sucesso e ndo perecer ao longo do tempo, toda faccdo e confecgédo precisa
conhecer bem o seu custo de fabricacdo. Entretanto, esse tipo de empresa costuma alocar
apenas custos faceis de serem identificados, até porque se tratam em sua maioria de micro e
pequenas empresas. As principais alocacdes de custos sdo: 0s materiais utilizados e a méo de
obra. Costa e Rocha (2009) alegam que as empresas ndo possuem sistemas complexos para
fazer o rateio de custos indiretos que, na maioria das vezes, ndo se faz necessario por
representarem custos de menor valor, dada a estrutura das empresas.

4.3.1 Artefatos Utilizados e Ciclo de Vida

No periodo inicial da ACR, pdde-se observar que a empresa tinha foco no custo e no
controle de producdo. Mesmo assim, o0 custo de producdo ndo era gerado de maneira
elaborada e nem o controle estava presente em todas as atividades, visto que o tamanho da
empresa fazia com que determinadas atividades e custos, naquele momento, ndo
representassem substancial relevancia.

Nessa fase, o controle, informal, era aplicado na producdo. Muitas atividades eram
remuneradas por conta do nimero de pecas produzidas. Apesar do controle de producgdo, o
nimero reduzido de funcionarios fazia com que uma mesma pessoa realizasse diversas
funcBes. O planejamento existia, mas de forma bem inexpressiva. Tudo era muito imediatista
e o ‘longo prazo’ representava o fim do més. A fase inicial da ACR pode ser equiparada
analogamente no primeiro estagio criado pela IFAC (1998, p. 4), onde a preocupa¢do maior se
encontra nos custos e no controle.

Ao alinhar a ACR com as quatro dimensbes de Terence (2008) - dirigente,
organizacdo, contexto e estratégia - pode-se sinalizar que, na primeira fase, a dimenséo
dirigente foi a que mais influenciou as estratégias da empresa. Os sdcios tiveram papel
protagonista para a mudanca de estratégia da ACR e a entrada no ramo lojista. Além do mais,
a experiéncia dos mesmos com o comércio os auxiliaram na conducdo da empresa, bem como
contribuiu para as decisdes que foram tomadas.

Segundo os estagios definidos por Oliveira e Escrivao Filho (2009), a fase inicial da
ACR representou o primeiro estagio, no qual muita criatividade foi requerida dos sécios na
solugéo dos problemas que surgiram quando assumiram a primeira loja. A empresa teve que
estabelecer um modelo de loja e, principalmente, lutar para manter sua existéncia.



Il SIMPCONT

Recife, 25 e 26 de agosto de 2017.

4.4 Fase de Crescimento da ACR

Apos a fase de adaptacdo e compreensdo do novo mercado onde se inseriu, a ACR
partiu para o crescimento. A partir da terceira loja, houve uma mudanca gerencial na ACR
Fashion. Tal loja se localizava no centro da cidade de Duque de Caxias, um dos principais
mercados consumidores do estado do Rio de Janeiro (NASCIMENTO et al., 2005). A loja de
Caxias credenciou a ACR para ampliar seu mercado consumidor na regido do Grande Rio.
Nesse periodo, que foi até o0 ano de 2012, a empresa abriu mais quatro lojas além das trés que
possuia.

A empresa atrelou a marca a0 ‘mundo do funk’, ou seja, o universo influenciado pela
categoria de musica notadamente carioca conhecida como funk, que leva a disseminacdo de
consumos especificos. Nessa época, a empresa iniciou o patrocinio de grupos de funk, como
forma de divulgacéo.

A demanda exigida com as novas lojas aumentou significativamente o trabalho de
gestdo. Com a experiéncia adquirida com a primeira e a segunda loja e abertura da terceira
loja, 0s sOcios se sentiram obrigados a aprimorar 0s processos como um todo. A estrutura
tinha crescido e nem tudo os prdprios conseguiam supervisionar. Surge a necessidade de
delegar autoridade para algumas funcGes e contratar mais pessoas para auxilia-los nas tarefas.

Com o aumento do numero de costureiras, a fabrica foi dividida em trés secdes, de
acordo com o servico que era realizado pelo maquinario. Fez-se necessaria, entdo, a
contratacdo de uma pessoa para fazer o controle de toda essa nova producdo. Nessa fase, o
estoque ganha mais importancia dentro da empresa. Os modelos passam a possuir uma
numeracdo de identificacdo, por conta da considerdvel variedade de modelos. Todavia, seu
controle ainda era feito de maneira informal, tanto na empresa quanto nas lojas. N&o existia
nenhum programa computadorizado que auxiliasse na realizacéo do controle.

Apesar de mais eficaz que anteriormente, o método utilizado ainda apresentava falhas
que, as vezes, gerava desabastecimento de determinado produto ou tamanho nas lojas. A
fabricacéo ainda trabalhava de forma reativa aos resultados gerados pelas lojas.

A precifica¢do dos produtos continuava informal, porém, com mais dados disponiveis
e conhecidos. Os socios, com base nos custos conhecidos, acresciam valores que julgavam
justos para as despesas gerais e as despesas de venda. Além disso, adicionavam um valor de
lucro e ponderavam com os valores dos concorrentes para determinado tipo de pega. Assim, 0
preco do produto, que apesar de ainda ndo ter um método muito adequado, estava mais
completo que antes e atendia bem a empresa, suprindo suas necessidades enquanto foi
utilizado.

Nessa fase, surgiu a necessidade de contratacdo de pessoal fixo para auxiliar na parte
financeira. O fluxo de informacdo e as demandas para suprir o0 contador deveriam ser geridos
por uma equipe, que era responsavel por gerir toda a parte de RH, contas a pagar e receber,
compras, bem como o caixa das lojas.

4.4.1 Artefatos Utilizados e Ciclo de Vida

Nesse periodo da ACR, pbde-se observar que a empresa manteve o foco no custo,
porém se fez necessario um maior controle, ndo s6 de produgdo, mas em todas as atividades
realizadas na empresa. Além disso, houve demanda crescente por geracdo de informacgoes da
empresa para fins de planejamento, principalmente, de producdo e financeiro.

Com a ampliacdo da estrutura da empresa, os custos de producdo tiveram que ser
aprimorados. Assim, houve a criagdo de novos controles e o aperfeicoamento dos controles
existentes, em especial, dos controles de producdo. A ampliacdo da estrutura da empresa
exigiu que houvesse um desdobramento das atividades e, consequentemente, o
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estabelecimento de controles em cada subdivisdo. A criacdo do cargo de supervisao
descentralizou o controle nas diversas areas, tanto na fabrica quanto nas lojas. Também o
planejamento passou a existir de forma mais contundente, mas muito segmentado para a
operacdo, deixando ainda de fora o planejamento tatico e o planejamento estratégico.

As preocupac0es e os aprimoramentos da ACR nessa fase podem ser enquadradas no
segundo estagio criado pela IFAC (1998, p. 4), onde a preocupacdo maior se encontra no
controle para tomada de decisdo e no planejamento. Alguns aspectos-chave ganham uma
maior preocupacao pela empresa, tais como a estratégia da empresa no que se refere as lojas;
0 surgimento do marketing para atender as lojas, mesmo ndo formalizado; e a criacdo da
administragdo para cuidar de assuntos como a gestdo dos funcionarios.

Ao se alinhar a ACR com as quatro dimensdes de Terence (2008), verifica-se que,
nessa segunda fase, a dimensdo organizacao foi a que mais influenciou as estratégias da
empresa. A experiéncia adquirida e o modelo de gestdo simplificado e enxuto contribuiram
significativamente para nortear as decisdes da empresa.

Essa fase da ACR de crescimento se enquadra no segundo estagio de evolucdo do
ciclo de vida proposto por Oliveira e Escrivdo Filho (2009). Esse estagio representou a fase
onde os gestores ficaram responsaveis por definirem o ‘Norte’ que a empresa deveria tomar.
Esse periodo também foi representado pelo crescimento da empresa e a reproducdo do modelo
de loja, desenvolvido no primeiro estagio, para as novas lojas.

4.5 A Fase de Reconhecimento e Sucesso

Com a oitava loja, veio a nocdo de cadeia de lojas. Além, € claro, do aumento
vertiginoso das vendas por conta de a empresa ja estar estabelecida nos principais mercados
consumidores. A empresa, que teve sua marca ligada ao mundo funk, nesse periodo, se
beneficia do expressivo sucesso do funk e, principalmente, da influéncia que o mesmo tem
causado no modo de se vestir das cariocas em um determinado grupo consumidor. A moda
funk ultrapassa os bailes e comunidades e passa a influenciar outros grupos sociais.

Entdo, no ano de 2014, a empresa fecha um ousado contrato com a cantora de funk
Anitta. A empresa esperava com essa decisdo um incremento nas vendas, mas a campanha
logo se transforma numa explosdo das vendas. O sucesso nas vendas refletiu na expansao das
lojas, algumas passaram por ampliagdo e outras foram abertas. Além disso, o sucesso da
cantora com o publico infantil levou a empresa a lancar a colecdo infantil da marca: a ACR
Fashion Kids.

Em 2015, a marca abre sua décima segunda loja. A ACR diversifica sua producao e
passa a vender produtos de malha e roupas no tamanho plussize. Os colaboradores dentro de
cada loja cresceram para atender ao grande publico que busca a, agora ‘famosa’, marca ACR.
O volume de vendas no periodo é tdo grande que a empresa, como estratégia, tem preferido
focar na criacdo, tornando a producao terceirizada.

Visando consolidar o sucesso e continuar a trajetoria de crescimento e expansao,
mesmo em periodo de retracdo na economia, a empresa fecha contrato com mais uma
celebridade, no primeiro semestre de 2016. A empresa contrata a cantora ‘funkeira’ Ludmilla,
personalidade em grande ascensao no cenario do funk.

A érea de administracdo teve que ter um forte desenvolvimento para suprir a
necessidade de controle e planejamento que o grande volume de vendas gerou. A partir dai, o
uso de programas de computador, especializados para empresas varejistas, contribuiu para um
melhor gerenciamento das atividades da empresa.

As inovagdes alcangaram também os equipamentos da producdo. Tanto a modelagem
guanto o corte possuem, atualmente, ferramentas computadorizadas para auxiliar nas tarefas e
reduzir os desperdicios. No estoque, localizado na sede da empresa, as pecas sdo estocadas de
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forma a facilitar o acesso e o escoamento rapido da producdo. Com o crescimento e 0 maior
volume de vendas, o estoque passou a ser computadorizado para agilizar o acesso as
informacdes. Nas lojas, 0s estoques também passaram a ser computadorizados. A cada peca
vendida, é dada a baixa no estoque fisico da loja. Assim, no fim de cada dia é gerado um
relatorio de movimentacdo do estoque, repassado aos supervisores. A ACR passou a usar 0
sistema de gestdo empresarial, Enterprise Resource Planning (ERP) Laserchip, voltado para o
setor de varejo, que contempla, dentre seus diversos modulos, 0 modulo de gestdo de estoque.

A importdncia do custo cresceu proporcionalmente ao crescimento da empresa.
Alguns custos e despesas desconsiderados no comecgo, passaram a ser de suma importancia,
pois representam valores consideraveis e seus controles e mensuragdo devem ser verificados
constantemente, a saber: custo com logistica, custos sindicais e, principalmente, novos custos
na cartela de gastos que uma pega tem para ser confeccionada, tais como aviamentos
diferenciados para agregar valor e criar uma identidade nas pecas.

Ainda ndo h& um setor especializado no calculo dos custos. Na hora da precificacdo, o
conhecimento de mercado dos gestores acaba sendo usado para determinar o preco de uma
peca, levando em conta os custos e despesas conhecidos, acrescidos de valores para suprir 0s
custos e despesas ndo mensuraveis.

Com o aumento do contingente fabril, cada setor passou a ter um chefe de producéo
para controlar o servico e todos respondem a uma supervisora geral.

Nesse momento, a funcdo financeira se subdivide em trés &reas distintas: financeiro,
fiscal e departamento de pessoal. Eles sdo responsaveis por suprir a contabilidade externa com
o0s dados necessarios para cumprir as obrigacdes com o fisco, e com o sindicato estadual das
costureiras, que se localiza em Vilar dos Teles.

Atualmente, a empresa possui trés supervisores de loja e cada um é responsavel por
quatro lojas. Os mesmos trabalham diretamente com a area de marketing das lojas, que €
terceirizada.

A empresa consegue ver seus erros através dos relatérios que sdo gerados pelas
diversas areas. Antigamente, os socios ndo usavam essa ferramenta de controle; hoje, passam
o dia acompanhado de seus relatérios. Com o passar do tempo, esses relatérios foram se
aperfeicoando para atender as demandas da empresa.

O funk esta vivendo seu melhor periodo na musica brasileira. O ritmo considerado no
passado como musica popular de uma categoria inferior, tem alcancado as paradas de sucesso
e atingido todas as classes sociais (BESCHIZZA, 2015; VIEIRA; BRAGANCA, 2016). Esse
sucesso refletiu de forma muito positiva nos negécios da ACR.

Os sdcios tém uma visdo bem arrojada sobre a concorréncia. Para eles, o fechamento
de lojas da concorréncia ndo é bom, pois assim 0s compradores ndo sdo atraidos para o polo
de Vilar dos Telles e nem se consegue uma divulgacdo forte do mercado de jeans. Além
disso, eles citam que, a faléncia de concorrentes torna a mao de obra especializada escassa e
dificulta a criacdo de tendéncias em moda jeans. Esse olhar para a concorréncia ¢ bem
moderno e alinhado vagamente com conceitos de artefatos de CG néo tradicionais como o
beyond budget, o qual sustenta que o modelo de avaliacdo de desempenho deve se comparar
frequentemente a concorréncia externa (FREZATTI, 2005).

4.5.1 Artefatos Utilizados
A ampliacéo estrutural da empresa trouxe consigo a automacao de alguns processos. A
adocdo de um sistema ERP facilitou e otimizou a apuracdo dos custos de producéo, inclusive

muitos dos custos desconhecidos que representavam valores significativos e ndo eram
considerados.
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O ramo de fabricacéo utiliza o custeio por departamentos e o0 ramo lojista usa o custeio
por absor¢do mais simplificado. Os vultosos gastos com marketing exigiram da empresa que
esses custos fossem acompanhados e analisados para verificar o retorno que 0s mesmos
representam para a empresa, dentro do periodo realizado e em periodos subsequentes.

O longo prazo, agora, ultrapassa o periodo de um ano. O parcelamento de
fornecedores amplia, na propor¢do que o volume de vendas aumenta. A compra de alguns
aviamentos € anual, mas o recebimento utiliza, na medida do possivel, 0 modelo just in time.

Apesar da empresa ter evoluido em diversos aspectos gerenciais, como por exemplo,
as tentativas de controle de perdas, essa fase ainda pode ser enquadrada no terceiro estagio
criado pela IFAC (1998), onde a preocupacdo maior se encontra no planejamento e controle
empresarial. Alguns aspectos-chave ganham maior preocupacdo pela empresa: a estratégia
agora abrange a empresa toda; o fortalecimento do marketing para divulgar a marca ACR,
agora formalizado; e a administracdo sofreu informatizacéo, através do uso do sistema ERP.

Se alinharmos a ACR com as quatro dimensdes de Terence (2008), pode-se verificar
que, nessa terceira fase, a dimensdo contexto foi a que mais influenciou as estratégias da
empresa. O mercado de moda jeans ganha destaque com o sucesso e o alcance do funk na
midia aberta.

A ACR se enquadra no terceiro estadgio do ciclo de vida definido por Oliveira e
Escrivao Filho (2009). Os gestores sdo obrigados a delegar autoridade, visto que a empresa
alcangou um porte e complexidade que ndo mais permite a centralizacdo total de atividades e
decisbes. Esse periodo também € representado pelo crescimento natural das atividades e pela
expansao do numero de lojas e da marca. O sucesso € uma realidade para a organizacao.

Quadro 4 - Triangulacéo dos resultados

Estagio Dimens&o Avrtefato
Vida
1997- Criatividade / Dirigente — o gestor Né&o existem artefatos como
2002 Existéncia / executa todas as tarefas | conhecemos, mas ha a intencéo
Sobrevivéncia importantes
2003- Direcéo / Organizacdo —comecaa | Alguns poucos artefatos passam
2012 Crescimento/ emergir um sistema a existir: custeio de atividades,
Volume de producéo formal gestdo de lojas, gestdo
administrativa
2013- Delegacéo / Contexto — expanséo de Aumento do nimero de
atual Expanséao/ mercado e crescimento artefatos: sistema integrado de
Sucesso da distribuicdo gestdo, combate aos gargalos
(restrigdes), marketing, network

Fonte: elaboragdo propria

O quadro 4 apresenta uma compilacdo dos estagios do ciclo de vida na empresa
pesquisada, com informagdes sobre a dimensédo principal que dominou o estagio de evolucao
da empresa, bem como um resumo sobre os artefatos de CG que prevaleceram em cada
periodo.

5 CONSIDERACOES FINAIS
De acordo com os resultados obtidos na pesquisa foi possivel verificar que no primeiro
estagio de desenvolvimento da empresa, a dimensdo dirigente foi a que mais influenciou as

estratégias da empresa. Os socios exerceram papel protagonista nas estratégias. Contudo, néo
havia artefatos gerenciais formais, mas a intencdo, em determinados comportamentos, que
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remetem a alguns artefatos, tal como a preocupacéo de estabelecer um método de se medir o
custo das pecas fabricadas; preocupagcdo com o consumidor e a preocupagdo em criar um
modelo de gestdo para aplicar em outras lojas.

No segundo estagio do ciclo de vida, a dimensdo organizacdo foi a que mais
influenciou a empresa. A experiéncia adquirida e 0 modelo de gestdo simplificado e enxuto
contribuiram para nortear as decisdes da empresa. O aumento no volume das vendas mexeu
com a estrutura de apoio as lojas. Alguns artefatos passam a existir de fato e serem utilizados,
mesmo que ndo em sua plenitude. Com o crescimento da empresa, a producdo teve seu
trabalho subdividido em departamentos. A gestao das lojas ganha maior profissionalizacao e a
parte administrativa comeca a influenciar a empresa.

No terceiro estagio, a dimensao contexto foi a que mais influenciou as estratégias da
empresa. O mercado de moda jeans ganha destaque com o sucesso e disseminagédo do funk na
midia. A ascensdo meteorica do funk e a divulgacdo da marca no universo funk impulsionaram
as vendas. A preocupagdo com networking da empresa comeca a existir, de forma parcial,
com o publico alvo. A implementacdo de um sistema de gestdo integrada representa um
avanco na gestdo da empresa, mesmo que a empresa ndo utilize plenamente o sistema. A
empresa combateu um dos gargalos que existia na producdo e impedia seu crescimento,
pondo em pratica conhecimentos da teoria das restrigdes.

Pode-se afirmar que, em cada periodo analisado e de uma forma evolutiva, a empresa
se utilizou de artefatos de contabilidade gerenciais para subsidiar seu crescimento entre 0s
ciclos, mesmo que os artefatos tenham sido utilizados de forma reativa a dificuldades e ndo de
maneira planejada, ou mesmo que inicialmente so existisse a intencéo dos artefatos. A maioria
dos artefatos surgiram em resposta a problemas que emergiram com o crescimento da
empresa e a complexidade da operacdo. N&o se pode afirmar que a utilizacdo dos mesmos
artefatos em outras empresas gere 0s mesmos resultados.

Por Gltimo, em se tratando de um estudo de caso, de teor eminentemente qualitativo,
0s resultados empiricos obtidos na empresa estudada, embora contribuam para o
enriquecimento do conhecimento sobre o setor e tipo de empresa estudado, ndo podem ser
generalizados.

Este artigo contribui para uma discussdo da utilizacdo de artefatos de CG como
suporte ao processo de gestdo em industrias de confecces de micro, pequeno e médio portes.
Além disso, oferece uma contribuicdo a empresa objeto da pesquisa. Quanto a sugestdes de
trabalhos futuros, esta pesquisa propicia um modelo de andlise conceitual de ciclo de vida que
pode ser aplicado tanto a empresas do setor téxtil como de outros setores. A pesquisa podera
também ser complementada com um levantamento do tipo survey, utilizando maior nimero
de empresas e hipdteses quantitativas, de maneira a tracar um panorama do setor e/ou setores.
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