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Resumo:

Este artigo buscou analisar a cadeia de valor como uma ferramenta gerencial necessaria a formulacéo de estratégias
para as organizactes desenvol ver em vantagens competitivas no mercado em que atuam. Dentro desse contexto, o estudo
teve como objetivo mensurar a cadeia interna de valor do elo de processamento do pinus como forma de gerar
informacbes capazes de evidenciar o resultado e a contribuicéo de cada fase do processo na formacéo do seu resultado
econémico. Quanto a metodologia, utilizou-se uma pesquisa exploratoria, realizada com base num estudo de caso em
uma industria madeireira, a qual possui as atividades desde o plantio da semente até a entrega da madeira de pinus
beneficiada ao cliente. Com base em alguns métodos e model os da gestéo estratégica de custos, como, por exemplo, 0
método de Custeio Direto, o Preco de Transferéncia (Preco de Mercado) e o Custo de Oportunidade, foram
desenvolvidos modelos de relatérios gerenciais sob a ética da cadeia de valor. Como resultado, constatou-se que o
estudo evidenciou aos gestores informages, tanto em nivel estratégico como operacional, que demonstraram a
contribuicdo de cada etapa da cadeia na formacéo do resultado econémico do elo estudado. Também se constatou que a
analise da cadeia de valor fornece uma visdo mais ampla dos negdcios, entretanto, 0s gestores precisam mensurar a
cadeia da qual as empresas fazem parte para, entdo, obterem informacdes capazes de dar um melhor subsidio no
processo de tomada de decisfes, dentre as quais pode-se destacar o0 momento de analise e escolha entre produzir ou
terceirizar.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Resumo

Este atigo buscou analisar a caleia de valor como uma ferramenta gerencial necessria a
formulac® de estratégias para @ organizagdes desenvolverem vantagens competitivas no
mercado em que duam. Dentro dese @ntexto, o0 estudo teve @mo oljetivo mensurar a caleia
interna de valor do elo de processamento do pinus como forma de gerar informagdes cgpazes de
evidenciar o resultado e a ontribuicd de cala fase do proces na formac@® do seu resultado
eoondmico. Quanto a metoddogia, utili zou-se uma pesquisa eploratéria, redizada com base
num estudo ce cao em uma indUstria madeireira, a qual posaui as atividades desde o plantio da
semente @é a etrega da madeira de pinus beneficiada a cliente. Com base an alguns métodaos e
model os da gestdo estratégicade austos, como, pa exemplo, ométodo e Custeio Direto, oPreq
de Transferéncia (Prego de Mercado) e o Custo de Oportunidade, foram desenvolvidos modelos
de relatdrios gerenciais b a 6ticada caleia de valor. Como resultado, constatou-se que o0 estudo
evidenciou aos gestores informagdes, tanto em nivel estratégico como operadona, que
demonstraram a ontribuicéo de cala d@apa da caleia naformacé@ doresultado econémico doelo
estudado. Também se mnstatou qe a &dlise da caleia de valor forneceuma visao mais ampla
dos negdcios, entretanto, cs gestores predsam mensurar a caleia da qual as empresas fazem parte
para, entdo, olderem informagdes capazes de dar um melhor subsidio no poces de tomada de
dedsdes, dentre & quais pode-se destaca 0 momento de andlise e acolha entre prodwzir ou
tercdrizar.

Palavras-Chave: Gestéo Estratégicade Custos; Cadeia de Valor; Cadeia Internade Vaor.
Area Temética: Gestdo Estratégicade Custos

1INTRODUCAO

A concorréncia e ainternadonaizac® da eonamia tém feito com que o ambiente
empresarial se torne extremamente cmpetitivo, traduzindo-se an um red desafio a continuidade
das empresas. Para manterem e duarem com sucesso, as organizagdes predsam ser eficientes e
eficazes em todas as esferas de gest@o, o que depende de informagdes tempestivas, confidvels e
relevantes para os gestores poderem optar pela melhor aternativa no proces de tomada de
dedsdes. Tais informagdes se fazem necessirias aos gestores para poderem acmmpanhar 0
ambiente em que a empresas estéo inseridas, buscando entender que, para serem competiti vas,
torna-se necessrio compreaender toda a caeia de valor da qual fazem parte, averiguando &
portos fortes e fracos, bem como as opatunidades e anea¢a que & norteiam.

Nes= sentido, oatua cenario mundal indwz as empresas a terem uma visdo mais ampla
da gestd&o de seus negOcios, NGO apenas 0s LuUS, mas de todas as empresas envolvidas na caleia
de valor de seu segmento industrial, pas elas preasam manter relagdes de interese e onstante
troca de reaursos dentro de toda a caeia produiva. Nesse mntexto, resslta-se aimportancia da
gestdo estratégica de aistos que busca pa meio de seus modelos e témicas, fornece
informagdes tanto operadonais como estratégicas para 0 proces de tomada de dedsdes. Uma
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das formas que vem recéendo destaque é a adlise da caleia de vaor, considerada uma
ferramenta gerencia pela qual podem-se obter informagdes capazes de dar um bom embasamento
para se fazer andli ses de um determinado segmento industrial (HANSEN e MOWEN, 2001).

O segmento madeireiro de pinus, foco deste estudo, desenvolve suas atividades desde o
plantio e vai até a omercializac® do poduo ao consumidor final, formando a caleia de valor
completado produo da madeirade pinus.

Para Porter (2003, a andlise da caleia de valor possui um grande diferencial para &
empresas em termos de informac@®, pocndo ser considerada cmo um fator determinante para
impor vantagens competitivas, reduzir custos, desenvolver estratégias e nqustar novcs
mercados com vistas a superar concorrentes.

Nese @ntexto, subentende-se que os gestores devem se der ndo somente ainformagdes
do ambiente interno, mas também do externo, ousga, de toda acadeia de valor do segmento.
Essas informagdes de niveis estratégicos e operadonais podem ser obtidas por meio de estudos
empiricos voltados para a mensurac@® das recetas, custos e despesas de todos o0s €los,
identificandoasgm o resultado dhs atividades de uma determinada caleia dmo um todo.

Porém a dificuldade de se identificar tais informagdes estd, entre outras razdes, na
insuficiéncia de literatura existente, pas ha ceta caéncia de trabalhos empiricos que busguem
ndo sb descrever as atividades de um segmento, como também mensuré-las, para, a partir dai, ter
um conjunto de informagdes que ntemplem e ntribuam, de forma mas completa e
abrangente, para agestdo arganizadona. Andlise feita dos anais dos Encontros da Associac@®
Nadonal de Pos-Graduac@® e Pesquisa en Administrac® (EnANPAD) e dos Congressos
Brasileiros de Custos, redizados no periodo e 2002 a 2006, réo evidencia nenhum estudo que
trate, espedficamente, da mensuracé da caleia de valor de um determinado segmento, inclusive
do segmento madeireiro de pinus.

2 A Gestéo Estratégica de Custos

A gestdo de astos torna-se necessria pelo fato de buscar entender e analisar toda a
estrutura de astos das organizagdes, ohjetivando evidenciar informagdes que sirvam como
subsidios para que os gestores possam desenvalver estratégias e reduzir incertezas quanto ao
proces datomada de dedsdes. Hansen e Mowen (2001, p. 28atribuem que “agestdo de wstos
identifica, coleta, mensura, clasdfica erelata informagdes que sdo Uteis aos gestores para o
custeio, dangamento, controle etomada de dedsdo”. Ness sentido, percebe-se que agestéo de
custos esta mais diredonada a lado interno das empresas.

Por outro lado, Shank e Govindargjan (1992 descrevem que aandlise de austos pode ser
vista com maior amplitude na gestéo estratégicade austos, a qual aborda os dados e informagdes
num sentido mais amplo, oljetivando desenvolver estratégias para aiar vantagens em relacé aos
concorrentes. Ainda segundo @ autores, o gerenciamento de astos b este enfoque estratégico
requer atencéo néo somente do ambiente interno das empresas, mas também do externo.

Ness sentido, a gestdo estratégica de austos pode ser considerada uma das formas para
que, com base an suas informagdes, pcssam ser simulados e desenvolvidos: cenarios
eoondmicos, plangamentos, averiguagdes de amprimento de metas e estabeledmento de
estratégias que, de cetaforma, poderdo contribuir para uma gestédo mais eficaz das organizagdes.

Segundo Johrmson e Kaplan (1991), as discusbes ®bre agestdo estratégica de austos
tiveram seu marco inicial devido a perda de competiti vidade das empresas americanas, exigindo
um posicionamento mais estratégico. Na @ncepcéo de Badc (1994, a gestdo estratégica de
custos pocke ser considerada cmo um tema recente, descrevendo que, no Brasil, apenas em 1991
houwe adivulgacd® dotemanum trabalho poneiro de Nakagawa, em seu livro intitulado “ Gestéo
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Estratégica de Custos’, no qual consta arelac@® entre a gestdo estratégica de wstos e a
competiti vidade.

Com base nessas colocages dos autores, entende-se que agestdo de wstos tem como
foco a estrutura de astos da empresa e seu ambiente operadonal; ja agestédo estratégica de
custos envalve andlises mais amplas, abordando temas mais estratégicos, como, pa exemplo, a
cadelade valor, aliangas estratégicas, custo de opatunidade dc.

Para Silva (1999, p. 2], a gestéo estratégica de austos “preenche alacuna dos gstemas
tradicionais por andlisar a caleia cmo um todo e ndo somente nNos procesHs em que ha
agregacd® de valor por parte da empresa’. Para is®, nows metoddogias predsam ser
desenvalvidas ou aprimoradas no sentido e substituir essa visdo mais tradiciona da gestdo de
custos para uma visdo mais estratégica Sendo assm, diversas ferramentas de gestdo tém sido
estudadas. Dentre das, destacase a aadise eonmicada caleia de valor, que envolve agestdo
dos custos e das recetas de cala do da caleia de um determinado produo, implicando numa
andlise de anplitude e efoque mais externo das empresas.

2.1CadeladeValor

Um instrumento para aiar e desenvolver vantagem competitiva € a cdeia de valor, pas,
sob essa Gtica, a empresa passa adiagnosticar e analisar toda asua estrutura, seus €os e suas
atividades de valor. Tanto Porter (1989 como Shank & Gonvindargjan (1997 conceatuam cadeia
de valor como um conjunto de dividades criadoras de valor desde & fontes de matérias-primas
basicas, passando pa fornecalores de ammporentes, até o produto final entregue a consumidor.

Pelo exposto, percebe-se que a& empresas formam apenas uma ou mais partes de uma
cadeia de valor globa e, sendo asdm, torna-se necessrio aos gestores compreender todas as
etapas paraformular estratégias condzentes com seu mercado e auacé.

De aordo com Silva (1999, uma gestdo adequada pressupde minimizac@® de astos
ainda na fase de projetos e estudcs para, entdo, buscar igualar o custo red com o projetado.
Porém, deve-se levar em consideracd néo somente 0s custos relativos & empresa, mas, sim, de
toda a cadela de valor, buscando dimizar o resultado com os reaursos disponiveis nela. A
importancia da andlise da caleia de valor é ressltada por Barbosa e Tadhibana (1999 ao
exporem que o grau de cmpetiti vidade de uma empresa esta na maior ou menor habili dade para
estruturar sua caleia de vaores, pas, asim, e€las podem estabeleceg um posicionamento
estratégico condzente com aredi dade de seus negocios.

Para Shank & Gonvindargjan (1997), a calela de valor pode ser usada @mo instrumento
gue pock dar subsidio a dedsoes estratégicas, e sugerem a seguinte metoddogia:

a) Definir cadeia de valor do setor e dribuir custos, recetas e divos a cala dividade;

b) Investigar os determinantes de austos que regulam cada dividade de valor;

c) Examinar as posshbili dades de mnstruir uma vantagem competiti va sustentavel, através de um
controle dicaz dos determinantes de austos.

Percebe-se que, em primeiro lugar, a anpresa deve identificar qual é a caeia de valor da
qual ela faz parte para, entédo, mensurar seus custos, identificar suas recetas e divos, visando a
analisar sua estrutura e ompetitividade frente aos demais integrantes da caleia. Dessa forma, a
empresa estaria analisando réio somente 0s ®uUs aspedos internos, mas também os externacs e de
uma forma global. A andlise da organizac® como um conjunto de aividades de relevancia
estratégica pode permitir a avaliac® e a &idenciac@® de possbili dades cgpazes de otimizar os
seus resultados e obter vantagens competitivas sustentaveis, podendo sinalizar as fontes e os
potenciais de diferenciacé existentes no mercado.
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Nese sentido, percebe-se que a enpresa deve estar em sintonia com o ambiente
organizadonal em que esta inserida, analisando seus fornecedores, clientes e concorrentes, isto €,
analisando a caleia de valor a qual pertence, buscando elaborar seu plangjamento, levando em
considerac® os desdolramentos ao longo da caleia produtiva, bem como busca ter um efetivo
controle da sua gestdo operadonal.

Para Padoveze (2003, p. 28}, a gestdo operadona é “[..] a utilizac® dos reaursos
necessrios para 0 proces de transformacd das produos e servicos e, finamente, a gestédo do
proces de entrega dos produos e servicos aos clientes’. Nese @ntexto, 0 poces operadonal
de uma empresa engloba todas as atividades que @Nsomem reaursos e que Sdo necessrias para a
produgéo de um produo ou servico. Portanto, reladona-se diretamente @m os concetos de
cadeia de valor, pas pode aranger andlises desde aorigem da matéria-prima dé aentrega do
produo ao mercado consumidor.

Hansen e Mowen (2001) enfatizam que aandlise da caleia de valor busca identificar e
explorar as ligagdes internas e externas das empresas, cujo oljetivo € fortalece a posicéo
estratégica das mesmas no cendrio competitivo. Essa andlise com a qual uma anpresa opera pode
resultar em uma ferramenta dicaz de avaliac® estratégica, pds 0s gestores podem repensar e
reformular a caleia para poderem congustar melhores resultados por meio da andli se de todas as
atividades de valor que fazem parte de uma organizaga.

2.1.1Atividadesde Valor

Quando s gestores dispdem de informagdes referentes ao resultado e cala dapa da
cadeia, poce-se andisar quais S0 as atividades criadoras de valor de uma enpresa, pcssbilit ando
a averiguacd® da mntribuicd de cala uma no seu desempenho. Barbosa e Tachibana (1999
descrevem que a adlise de caleia de valor poce ser entendida como um conjunto de aividades
distintas que uma empresa posi, como, pa exemplo: produgéo, marketing, logistica vendas
etc., formandoa sua estrutura funcional. Tais atividades s5o chamadas de dividades de valor para
as empresas.

Sendo assm, toda dividade de valor de uma empresa € omposta por reaursos humanaos,
teand égicos, financdros e de informac®. A forma mmo esses reaursos $i0 consumidos depende
da diciéncia de cala organizac®. As atividades diretamente ligadas ao produo da enpresa séo
as atividades primérias, e & que mmpdem as aress de g0i0 e estrutura o aquelas que estdo
interligadas no saaificio da obtencé dacs reaursos que sdo empregados na formacé@ do poduo.
Ao se andlisar a organizacd® como um conjunto de aividades de valor, pode-se mmpreender
quais S0 as atividades que redmente estdo contribuindo @ra aformacé doseu resultado.

Para Cokins (2001), na caleia de valor, em um sentido mais amplo, percebe-se que &
empresas da mesma calela podem estar competindo entre si para a@ender as necessdades dos
clientes, criando uma concorréncia adrrada an todcs os aspedos. Ao compreaender a calela do
produo, as empresas podem criar parcerias com clientes e fornecadores no sentido de melhorar o
resultado ce todas as suas etapas produtivas. A cadela de valor deve ser entendida como um
sistema maior, que inclui as cadeias de valor dos fornecalores e dos clientes, ou sgja, deve-se
analisar toda caleia de valor e ndo somente a caeiada enpresa.

2.2Elosna Cadeia de Valor

Se uma empresa pode ser entendida como um conjunto de dividades de valor, entdo essas
atividades interligadas formam os elos da caleia de um determinado produo, dc quais podem
haver vérias organizagdes atuando. Para Porter (1989, p. 44, “[..] a caleia de valores ndo € uma
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colecd® de dividades independentes, e Sm um sistema de dividades interdependentes. As
atividades de valor estéo reladonadas por meio de dos dentro da calela de valores’. Ainda
segundo oautor, “[...] €los so relagdes entre 0 modo como uma dividade de valor é exeautada e
0 custo ou o @ésempenho ce umaoutra”.

Subentende-se, dessa forma, que o conjunto de dos forma a caeia de valor completa de
um determinado produo, e aforma cmmo cada dividade de valor é desenvavida implica
diretamente en seus resultados, pas depende da maneira MO Seus reaursos 80 consumidos.
Logo entende-se que dos 0 as ligagdes e inter-reladonamentos entre & atividades dentro de
uma caleia de valor, em que eistem trocas de reaursos entre enpresas como sendo ofornecedor
do fornecalor e os clientes dos cli entes, até chegarem ao consumidor final.

Para Rocha (1999, cada empresa ou unidade de negdcio poce explorar os elos ou parte
deles na caleia, como também explorar de forma individual, em que seus elos sriam apenas as
suas atividades desempenhadas num determinado elo da caleia.

A empresa deve compreender todo oproces produivo da caleia de valores, desde a
origem da matéria-prima aé aentrega a consumidor final, bem como as relagdes internas dos
process e das unidades de negbcios com as etapas da caleia. O conjunto de dividades que
forma um desses elos chama-se caleia interna de valor; ja os elos que pertencem a caleia global
e sdo externos a determinada empresa dhamam-se de dos externos ou cadeia externa.

Alguns autores utili zam varias terminologias para tratar os €los internos e os el os externos
da caleia de valor, como, pa exemplo, Porter (1989 divide os €los da caleia de valor em: elos
horizontais ou internos e dos verticas ou externos. Ja Hansen e Mowen (2001) interpretam e
definem a calela de valor em elos de ligagdes internas ou cadeia interna de valor, e dos de
ligagdes externas ou cadeia externa de valor. Como forma de padronizar essas nomenclaturas foi
adotado, reste estudo,adefinicdo de caleiainternade valor e caleia externade valor.

2.2.1Elos externos ou cadeia externa de valor

Se todos 0s produos possiem uma caleia de valor, aqual é formada por um conjunto de
elos externos & anpresa, entdo se faz necessirio identificar e analisar todos esss €los, pas este
tipo de andlise pock fornece informagdes cgpazes de reconfigurar as atividades de valor que vém
sendo desenvalvidas pelas organizagdes. De a©rdo com Bertalanfy (1977, o sistema anpresa é
considerado um sistema &erto e dindmico, devido a sua @nstante troca de energias com o
ambiente externo, pas os gstemas abertos ndo sdo auto-suficientes e necesstam desse
intercambio.

Os gestores, ao analisarem a anpresa de dentro para fora e de fora parta dentro, estéo
administrando essa anpresa sob uma visdo sistémica pas a compreendem como um todo e
necessta de uma @nstante interac@® entre suas partes. Com relac@® a importancia de se anali sar
0 ambiente externo, Hamel e Prahalad (1995, p.56) relatam que “os gerentes vivem dentro de
suas estruturas e, em grande parte, ndo sabem o que estaforadelas’. Ou sga, ndo basta gerenciar
apenas 0 ambiente interno, como também o externo, pas ambos  inter-reladonam e interagem
entre si. A andlise externa tem como oljetivo estudar a relac@® entre a enpresa eseu ambiente,
buscando identificar as varidveis de opatunidades e aneaca. Ess ambiente externo exerce uma
série de forgas que influenciam, direta eindiretamente, as organizagdes.

Essas variaveis 0 incontrolaveis, em que & ameaca, se ndo detedadas de imediato e se
ndo forem tomadas agdes para neutralizé-las, podem incorrer em riscos para a ontinuidade do
negocio; ja & opartunidades devem ser identificadas e cmnwvertidas em estratégias voltadas para o
crescimento e a onsolidac@® nomercado, centre outros fatores positivos para a enpresa.
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Vae ressltar que esss variavels do ambiente externo podm ser mais ou mencs
previsiveis para & organizages, dependendo doambiente no qual estdo inseridas, pds, nun
ambiente estavel em que nada ou powo muda, podem-se prever algumas cond ¢des futuras que
ndo implicam em muitas adteragdes; ja num ambiente mais instavel, podem-se prever ateragdes
mais freqlientes que requerem adaptagdes mais enérgicas e flexivels (QUINN & MINTZBERG,
2001.

Para Hansen e Mowen (2001, p. 425 os €os externos, também chamados de caleia
externa de valor, “[...] sd0 os reladonamentos das atividades da caleia de valores de uma
empresa redizada com seus fornecalores e dientes’. Portanto, a caleia externa de valor é o
conjunto de aividades de vaor desenvalvidas pelas empresas nos elos que formam a caleia de
um determinado regécio ou poduo. Por exemplo: a caleia de valor do papel € formada por um
conunto de eampresas que duam com suas respedivas atividades de silvicultura e plantacé® de
arvores, corte etransporte da madeira, fabricac® da polpa, fabricac@® do papel, operagdes de
transformaca e distribui¢cd ao consumidor final, ousga, existem empresas que duam ou pocm
atuar em cada uma dessas atividades.

Silva (1999 destacaque os gestores das empresas devem concentrar esfor¢os no sentido
de astea todas as etapas da caleia de valor para que 0s mesmos possam verificar onde estdo e
quais s as opatunidades de reducéo de austos para aorganizaca.

Para identificar essas opartunidades, as empresas predsam primeiramente astea as suas
atividades de valor que formam a denominada caleia interna de valor, para, entdo, fazer andli ses
mais globais de mercado.

2.2.2Elosinternos ou cadeia interna de valor

A andlise da caleia de valor implica numa visdo mais diferenciada do habitual das
empresas, pads nela mmpreende-se aorganizacd® como uma série de aividades de valor, nas
quais podem-se fazer comparagdes com as atividades que sdo desenvalvidas por outras empresas
do mesmo segmento. Sendo assm, esta andlise diredona-se a ©@mpreensdo do ambiente interno
das organizagdes, o qual contempla s atividades de valor redi zadas pelas mesmas.

Para Binder (2003, p. 3, cadeia de valor significa “abusca pela diciéncia na geracé® de
valor em cada dapa do rocesd que 0 neglcio pasali”, ousga, este tipo e andli se desagrega a
empresa @mo atividades relevantes que da posai para prodwzir seus produos e servigos. Dessa
forma, entende-se que a aali se interna da anpresa tem como oljetivos evidenciar as deficiéncias
e & qualidades de uma organiza¢a, buscando identificar os portos fortes e fracs ao longo de
todo o pocesso produivo.

As empresas devem otimizar todos 0s reaursos, buscando atingir os objetivos e metas
designadas e resporsabili zadas para seus gestores, para, entdo, atingir os resultados esperados por
todos na organizagd. Compreender a empresa internamente significa anali sar todos os us tipos
de reaursos, sua missio organizadonal, seus ohjetivos, suas limitagdes e suas cgpaddades. Dessa
forma, podem surgir informagdes capazes de permitir a formulagé® de estratégias redistas para
gue 0s us objetivos sjam atingidos.

Os €elos internos, também chamados de caleia interna de valor, “sdo reladonamentos
entre aividades exeautadas dentro da parcda da caleia de valores da empresa” (HANSEN e
MOWEN, 2001, p. 42h Toda enpresa constitui uma ou mais partes de uma caleia de valor de
determinado regécio; logo, o conjunto de aividades de uma empresa é etendido como uma
cadeia interna de valor. Por intermédio da integrac®, interac® e do reladonamento das
atividades-fim da empresa €que passa aser efetuado o0 poces de transformacé de reaursos
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(reaursos materiais, humanas, temoalégicos e informac@), com a finalidade de gerar produos e
servigos com a qualidade esperada pelo mercado consumidor.

2.3 Fatores Determinantes de Custos

Para explorar as ligagdes internas e ecternas de uma empresa, devem-se seledonar as
atividades de valor que podem ser trabalhadas no sentido e aiar vantagens frente as
concorrentes. ApGs a definicéo das atividades relevantes e, dessa forma, a caleia de valor, torna-
se necessario conhece, identificar e anali sar os determinantes de austos.

Existem autores que utilizam terminologias diferentes para tratar dos determinantes de
custos, como: Hansen & Mowen (2007) os utilizam como dredonadores de austos, e Porter
(1989, como conduores de austos. Para deitos de padronizac®, foi adotada, neste estudo, a
expressio deter minantes de custos, pds £ acedita na premissa de que sdo os fatores estruturais e
de exeaugdo gue determinam a estrutura de austos de uma empresa.

Os determinantes ®rvem para fazer o dredonamento e a ompreansdo sobre @wmMo s
custos incorreram (SILVA, 1999. Segundo oautor, eles podem ser estruturais e de exeaugdn. Os
estruturais referem-se as reaursos existentes numa organizacé e & alternativas de como aplick
los; j& 0s de exeaugdD estdo atrelados a forma de @mo exeautar as operagdes de transformaca®
desses reaursos.

Os determinantes estruturais englobam e detam toda a etrutura de austos da empresa,
pois boa parte dos custos € determinada anda na fase de desenvalvimento do pojeto amplo da
organizac@® e dos produos. Desta forma, os custos, individualmente, pocem ser considerados
como conseqiéncia de uma dedsdo estrutural tomada, embora des ainda possam ser trabalhados,
melhorados e reduzidos nas operagdes de exeaugéo.

Com base en Shank e Govindargian (1997 e Porter (1989, podem-se dtar como
exemplos de determinantes de austos estruturais a teaologia a ser utilizada pela empresa, a
eoonamia de escda, 0 modelo de gestdo, a estrutura de caitais, o grau de verticdizac@, a
experiéncia, 0 escopo etc. JA os determinantes exeaucionais referem-se a adlise de wmo a
estrutura de austos pode ser melhorada quando dhs atividades operadonais, visto que des estéo
asciados afatores de exeaugé do pojeto.

De aordo com Shank e Govindargjan (1997 e Porter (1989, podem-se dtar como
exemplos de determinantes de austos exeaucionais a gestdo de qualidade, o grau de utili zaga da
cgpaddade, o grau de complexidade, o comprometimento, a relacd® na caleia de valor, as
competéncias e habilidades, a diciéncia no layout da instaac@® e outros mas. Esses
determinantes estruturais e de exeaugcéo conedam-se diretamente a conceto da caleia de valor,
pos abordam questbes tanto na fase da projec@® dos custos de uma dividade wmo ma sua
exeaucdo e operadonalizac®. Nese ontexto, faz-se necessaria a ompreaensdo da formacd das
estruturas organizadonais.

3 Resultados Divisionais

As empresas podem ser entendidas como um conunto de unidades, centros,
departamentos ou dvisdes que NsOMemM reaursos para gerar receatas. Dessaforma, cada diviso
aufere um resultado que predsa ser mensurado e avaliado para grovar ou néo a aministracé®
dos gestores e verifica o desempenho ce calaum (SOLOMONS, 1965.

Segundo Solomons (1965, existem trés propdsitos importantes do lucro rotineiro
apresentado pelas divisoes:
a) paraorientar exeautivos divisionais natomada de dedsoes,
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b) paraorientar a dta alministracé® natomada de dedsdes,
C) parapossbilitar a dta alministragcé avaliar o desempenho dogerenciamento dvisional.
Segundo Souza (2007), cada divisdo passa a ser vista @mo uma empresa dentro da
propria enmpresa, sendo administrada de forma separada edispondode cata aitonamia, a partir
da qual os gestores si0 cobrados pelo desempenho ch divisdo. A avaliacd® do resultado das
divisdes de uma empresa resulta da necessdade de identificar 0s custos, as despesas e & recatas
de cala divisdo, bem como busca analisar e interpretar as causas de suas variagdes para melhorar
a sua performance. Existem varias formas de se anali sar os resultados de cala divisdo, dentre das
destacase asrelatas a seguir.

3.1Preco detransferéncia

Para Murray (1973, existem muitas dificuldades em mensurar a performance das
organizagdes, principalmente nas que posuuem vérias unidades de negocios, 0 qle torna esta
mensuragd ainda mais complicada. Porém o autor ressalta aimportancia de se gurar o resultado
e 0 desempenho e cala aeada organizac®, destacando o peq de transferéncia como uma das
formas de fazer is9.

Hansen e Mowen (2001, p. 358 definem o pre@ de transferéncia wmo sendo “[...] os
pres cobrados pelos artigos prodwzidos por uma divisdo e transferidos para uma outra”.
Portanto, entende-se que, para 0s produos ou servicos transferidos internamente, deve-se
contabili zar o valor da recata da divisdo fornecelora e os custos para adiviséo recébedora, e
assm sucessvamente, até se gurar o resultado ce cala divisdo e da enpresa @mo um todo.

Preqo de transferéncia fixado pelo preqo de mercado - E considerado omais adequado o
todos, pas todo poduo ou servico prodwzido, em gera, possui um preg de mercado; sendo
assm, basta andlisar o fato de prodwzir ou comprar de tercaros. Para Padoveze (2003), o
método & prego de mercado € 0 mais indicado, po posalir as eguintes vantagens. (a) é
estipulado pelo mercado; (b) evita discuses, pas o pre@ advém de eitidades externas a
empresa; e (c) criaum senso de competiti vidade, pas toma como base referéncias das atividades
externas que devem ser avali adas e @mmparadas a0 desempenho s divisdes internas.

Prego de transferéncia baseado no pe@ de mercado - Foi utili zado reste estudo ch caleia
de valor para identificar os pregos dos rvicos de cala aividade no mercado, contemplando as
suas respedivas recetas.

Prego de transferéncia baseado nocusto - Este método é utilizado quando a enpresa néo
dispbe de preqos de mercado ou & valores 80 duvidosos e de dificil acesn. Sendo assm, as
divisdes podem formar seus preqs de transferéncia wm base nos custos de fabricac® dos
produos ou servicos, podendo uili zar o custeio pa absorgéo, ocusteio pleno, o \aridvel e/ou o
direto, mais margem etc. (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2000Q.

Preq de transferéncia negociado - Este € 0 méodo menos aconselhével, pas podem-se
criar discordancias e discuses entre os gestores das divisdes devido ao fato de de estar baseado
no podr ou ra habili dade de negociar de cala gestor. Um gestor mais habil que o ouro podra
levar a um amrdo ok preqos inadequado para @ divisdes e para a enpresa num sentido global;
porém o méodo pesai um lado paitivo, que é desenvalver habili dades de negociacd® ncs
gestores (PADOVEZE, 2003).

3.2Custo de oportunidade
Goulart (2002 alerta que o custo de opartunidade éuma ferramenta de grande relevancia
para a avadiac® de resultados, paém, através de sua pesquisa, constatou (e de € pouco
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utili zado e @é desconheddo oucom conhedmento insatisfatério por parte dos profissonais da
area ontébil .

O custo de opatunidade € definido como o resultado e uma dedsdo decrrente do
confronto entre 0 beneficio gerado pela dternativa escolhida eo beneficio que seria obtido pela
escolha damelhor alternativa descartada (NASCIMENTO, 1998.

Nesse @ntexto, entende-se que o custo de opatunidade pode ser o custo da melhor
opatunidade quando da escolha de uma ou mais aternativas. Sendo assm, com o custo de
opatunidade pode-se avaliar a escolha ou dedsdo tomada, levando-se en considerag@® o melhor
uso aternativo dos reaursos disponiveis. O custo de opatunidade pode ser utilizado como
avaliac® de desempenho ce determinada divisdo ou atividade, pds, através dele, podem-se
analisar e mmparar os resultados com outras aternativas, como a tercerizac@® da dividade, na
gual, se istirem atividades que ndo estiverem gerandoa lucratividade esperada, estas podem ser
desativadas e/ou tercarizadas. Porém as empresas também devem se aer no aspedo qualitativo,
pois nem sempre tercdrizar € amelhor solucéo, pds a anpresa passa adepender da qualidade do
Servigo ou poduo de umaoutra enpresa.

Para amensurac& doresultado ce cala dividade da caleia de valor, foi utilizado ocusto
de opatunidade, em que se buscou identificar e analisar opgdes de investimentos nos ativos de
uma empresa, comparando-os com a dternativa escolhida, que € a drutura necessria para o
desenvalvimento das atividades da caleia.

3.3Métodos de Custeio

Método ce austeio pock ser considerado ofundamento da mntabili dade de austos, ligado
a dedsdo de como devem ser mensurados 0s custos dos produos. Néo se pode dirmar qual o
melhor método ce austeio, pds o gue se deve andisar € que tipo ce informac@® melhor atende a
uma determinada dedséo.

Para Bornia (2002, antes de se deddir qual método ¢ asteio utili zar, deve-se definir
qual informac@® o gestor desga, para entdo adotar um dos principios de austeio: principio do
custeio dreto, principio do custeio pa absorcéo integral (ou absorgéo total, que doca aistos
fixos e varidveis) ou o custeio pa absor¢éo ided (que, dém das caaderisticas de @sor¢éo
integral, exclui do custo as ineficiéncias de produ;éo, ousga, os desperdicios). A partir dis,
pode-se diredonar para a acolha de um dos métodos de austeio com o intuito de viabilizar a
informacé desegjada araveés daguele principio.

Para este estudo opou-se pelo méodo c Custeio Direto, o qual desde o seu surgimento
até os dias atuais, continua sendo muito uili zado e indicado para & empresas, devido ao fato de
servir amplamente a ontabili dade gerencial. No méodo e Custeio Direto, sdo apropriados 0s
custos e despesas variaveis diretamente a produo e também os custos e despesas fixas, quando
identificdveis a0 oljeto de austeio (outros que ndo sgjam apenas unidades de produo, tais como:
uma linha de produo, um centro de astos, um departamento etc.); quando réo identificavels,
eses custos e despesas fixas 0 langados diretamente no resultado do priodo. Para os valores
gue ompdem os estoques, quando estes forem os objetos de austeio, somente sdo considerados
0S custos variaveis, sendo que & despesas variavels apenas S0 Uuili zadas para se cdcular a
margem de cntribuicdo (VARTANIAN, 2000.

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa classficase mmo quantitativa, pas foram utili zados témicas e métodos de
mensuracd como o Custeio Direto, o preq de transferéncia (pre@ de mercado) e o Custo de
Oportunidade para traduzir em numeros opinides e informagdes para dassficklas e analis&las.
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Para dingir os objetivos propostos neste estudo, foram utilizadas diversas témicas
como:levantamento hibliogréfico, entrevistas com pesas resporsaveis pelas areas ou dvisdes
da unidade de estudo, andlise de relatérios e utili zac@® de témicas de mensuracd e avaliacé® de
resultados.

Como procedimento témico uilizouse o estudo e cao que segundo Yin (2001, é o
estudo aprofundado de um fendmeno socia, a medida que de se desenvalve. Para Gil (2002, os
estudos de cao pocem ser constituidos tanto de um Unico quanto de multiplos casos. Neste
estudo, uili zou-se um Unico caso de uma empresa @m as caaderisticas pealliares necessarias a
solucéo do poblema de pesquisa.

Como undade de estudo cesta pesquisa, foi predso definir uma empresa que fizesse parte
da caleia de valor do segmento madeireiro de pinus e que posalise & caaderisticas necessarias
para 0 desenvolvimento do trabalho, ou sga que duase m todas as atividades de
processamento da madeira. Para is, foram anali sadas varias indistrias madeireiras de pinus e
optouse pela enpresa Madepar Ltda que estd sediada no municipio de Lages, Estado ce Santa
Catarina, e foi escolhida pelo critério de cnveniéncia e acsshilidade a amplo conjunto de
dados e informagdes que o0 desenvdvimento do estudo requer. A empresa desenvolve
praticamente todas as etapas do poces de transformac@® do pinus e teve interese no
desenvalvimento do pojeto, pas aaedita que 0 mesmo pock gerar informagdes cgpazes de
diredonar posdvels vantagens em recnfigurar a sua caleia de vaor, objetivando maior
competitividade. Constituida en 1977 a enpresa @nta, atualmente, com 840 empregados e um
faturamento que aingiu, noano de 2006,amarcade R$ 32,8milhdes. E uma enpresa que posdli
trinta florestas de pinus situadas nos estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Também
investe anualmente en novas areas de plantio. Seu vadume de vendas € concentrado em 100% no
mercado externo, regociando com clientes de varios paises.

5 ANALISE DOSDADOS
5.1 Os Canais de Utili zacdo do Pinus

O segmento madeireiro dspde de uma variedade muito grande de espédes de madeiras,
sendo gue, como exemplos de nomes popuares, pocem-se dtar: madeira de eucalyptus, marupa,
garapeira, jatoba, pinus, entre outras. Segundo olnstituto de Pesquisas Florestais (IPEF, 2005, o
pinus representa o género florestal mais plantado noBrasil depois do eucalyptus. O pinus ndo é
uma espéde de madeira nativa; por is € um reaurso renovavel e que pode ser comercializado
segundoa legislac® vigente. Atuamente, com aintroduc@o de diversas espédes, principalmente
das regides tropicas, a producéo de madeira de pinus tornouse viavel em todo oBrasil (IPEF,
2005.

Pode-se dizer que todcs os canais possuiem cadeias de valores pelas quais o produo de
uma empresa passa, ousga, todcs os produos possiem uma caleia de valor, bem como dversos
canais de utili zac&. Diversos $0 s produos oriundc da madeira de pinus, a partir da qual as
empresas transformam a matéria-prima en produos srrados, esguadrias e produos de maior
valor agregado, laminas, compensadacs, painéis de madeira aglomerada, molduras, pisos, patas,
mOve's e outros. Sendoassm, existem vérios canais de utili zac@® damadeira, os quais podem ser
vistosnaFigura 1.
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MADEIRA DE PINUS

ENERGIA

CELULOSE
E PAPEL

PROCES3A-
MENTO MOVEIS

CONSTRUCAO

Figura 1- Canaisde utilizacdo da madeira.

Fonte: Adaptado doMinistério doDesenvolvimento, Indistria eComeércio Exterior (2006).

Com aFigural, percebe-se que sdo Varios os canais de utili zac@ da madeira de pinus.

a) Energia (usada mmo carvéo e lenha);
b) Celulose epapel (comércio em geral);
C) Processamento (beneficiamento da madeira para os mais variados fins);

d) Moveis (indistria moveleira);

€) Construcdes (construgéo civil, prédios, casas, portes etc.).

O estudo concentrou-se @n mensurar e analisar toda a caeia interna de valor de um dos
canais de utilizac® da madeira de pinus, o €lo de processamento, qle engloba todas as
atividades, desde o pantio até a etrega do produo beneficiado de madeira a consumidor. As
etapas que formam a caleia interna de valor do e€lo de processamento do pinus podem ser

visualizadas na Figura 2.

MADEIRA DE PINUS

v

ELO DE PROCESSAMENTO

1) Implantacé
Florestal

2) Desdolramento da 3) Secayem da madeira
madeira

Figura 2- Cadeia interna de valor do pinus— Elo do Processamento.
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da enpresa Madepar.

4) Beneficiamento
industrial

Para aprimeira dapa, Implantac@® Florestal, a enpresa posaii um departamento Florestal

resporsavel pelas suas florestas, o qual atua cm servigos de monitoramento desde o plantio da
semente d@é a @trega das toras de madeira na enpresa. Esta dapa engloba trés grandes

atividades;

a) Implantac® - Esta dividade posaui servicos de mapeamentos de §ess, abertura de estradas e

aceros, construcéo de bueiros, inseticidas, preparacd dosolo, dantio e replantio de sementes;

b) Manutencd florestal - Compreende a eeaugéo das “rocadas’ (preparac@® do solo), a

conservac® de estradas de ace afloresta etambém a preparac@® do espacanento referente a
plantio das sementes, inseticidas e & podas periddicas;
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c) Colheitadetoras - A partir do momento em que a d@vore esta no tamanhoided para o corte (7
a 8 anos), tem-se a olheita ou extrac@® das toras, que envolve & atividades de derrubada das
arvores, desgalhamento e tracanento (medidas das toras/diametro e cmprimento). ApGs is, as
toras 90 carregadas e transportadas até a #eaindustrial da enpresa.

A segunda dapa, Desdolramento da Madeira, contempla um dos process industriais
desenvolvidos dentro da estrutura da empresa. As toras vindas das florestas proprias ou
adquiridas de terceiros 90 descaregadas e amazenadas noinicio do pocesso de desdobramento
da madeira, o qual se refere a corte sob medida. A empresa posaui uma estrutura completa de
maguinas de desdolramento, o que posshilita groveitar 0 maximo possvel da madeira. As
cascas e refugos 0 vendidos para outras empresas, como uma dternativa para a geracd®d de
energia; ja o pé do @sdolbramento e a maravaha sdo vendidos para enpresas do segmento
aviario, ge utilizam o material durante o proces de aiac® de aves (camade avi&rio).

A tercdra dapa, Secggem da Madeira, implica que toda madeira predsa estar secapara
ser beneficiada e transformada en mdveis e materiais de @nstrugcéd em geral. Existem vérias
formas de secagem da madeira, dentre & quais s podem destaca as estufas a vapor ou avaaioe
a secgem a laser. A empresa Madepar posaui seu proces de secaggem com estufas a vapor,
controladas por meio de computadores. Para asecayem, colocase amadeira gradeada, vinda do
setor de desdobramento, dentro de uma estufa onde permanecen, em média, 72 haas com ar
guente dé que aonteca aevaporacd® da gua e dinjao grau minimo de umidade (6° graus). Esse
Proces é necessrio para que amadeira possa prosseguir nas proximas etapas do poces de
produgéo, principalmente no setor de mlagem, pads, se amesma ndo estiver com a umidade
correta, pocera descolar e terd que retornar ao proces inicial de secagem.

Quando a madeira esta am a umidade alequada, ela éretirada das estufas e encaminhada
para aquarta éapa da caleiainternade valor, o keneficiamento industrial.

Por fim a dapa de Beneficiamento Industrial que € aquarta e Ultima dapa da caleia
interna de valor da enpresa. Nela desenvalve-se uma série de procedimentos que visam preparar
amadeira para 0s fus mais variados tipos de groveitamento, moldando as partes integrantes do
principa produo exportado pela empresa: as portas de madeira. A madeira passa por véarias
etapas do poces industrial, redizando-se 0 seu beneficiamento até se transformar no produo
pronto para ser entregue & cliente.

As etapas de desdolramento e secajem da madeira estdo englobadas no proces
indwstrial do elo de beneficiamento induwstrial, paém a andlise da caleia de valor implica en
estudar cada dapa da caleia do poduo; logo, elas foram mensuradas e aalisadas
separadamente.

5.2Mensuracao das etapas da cadeia interna de valor

Depais de estudadas e descritas as quatro atividades desenvalvidas pela enpresa, inicia-se
amensuracd® das etapas desta caleia interna de valor. Entretanto, faz-se necessario compreender
as principais caaderisticas reladonadas ap proceso produivo da madeira de pinus,
posshilitando avaliar a ocorréncia dos custos e ammo eles devem ser controlados. Neste aspedo,
resslta-se que os valores decrrentes de aquisi¢éo de florestas ou areas para plantio, bem como
0s gastos com implantaca florestal, estudcs e pesquisas, manutencéo florestal, monitoramento e
colheita (extrac®) de toras, sdo contabilizados como ativos permanentes. Quando extraida e
transportada amatéria-prima (toras de madeira) até a enpresa, esses valores do ativo permanente
sdo transferidos (registrados) com o seu respedivo valor de austo na @nta de estoques (ativo
circulante).
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Para cala floresta, faz-se uma estimativa en metros cubicos a serem extraidos; logo, o
custo uritério € cdculado com os valores investidos durante o ciclo de vida Util da floresta,
dividido pela quantidade total de madeira produwzida em metros cubicos.

Por meio de pesquisas feitas em empresas concorrentes da organizaga estudada gpurou-
se 0 preq doservico de cala dividade desenvalvida pela mesma na caleia (prego de mercado).
Ja os custos e despesas foram obtidos nos relatorios de astos e demonstragdes forneddas pela
mesma. Ja 0 custo de opatunidade foi obtido da informacé prestada pela gestora da enpresa
gue, ao ser questionada sobre qual seria o ganhoem percentual se fosse glicar os valores em um
banco, suarespostafoi de 1,4% a.m.

A produgéo red total de cala eapa foi extraida da planilha de @ntrole de produgéo da
empresa, cuja quantidade foi multiplicada pelo prego untéario de mercado pa m3 e resultou no
valor total de recetas em cada uma das fases. Os dados foram apurados com base no periodo ce
2005, pas apesquisainiciou-se en 2006.

5.3Analisedo resultado gobal da cadeia interna de valor

Depois de mensurados todos 0s custos e despesas e gurados 0s pre@s dos =rvigos
disponiveis no mercado, \erificandoassm o resultado ce cala uma das etapas da caleia, pode-se
fazer uma série de andli ses gerenciais. A Tabela 1, evidencia a ontribuicdo de cala umadelas na
formac@® doresultado global da caleiainternado elo de processamento dopinus.

Tabela 1- Resultado dobal da cadeiainterna de valor do elo de processamento.

Perioda 2005 Etapas da Cadeia | nterna de Valor

Demonstracio Implantac@® | Desdolramento | Secajem da | Beneficiamento

do Resultado Florestal daMadeira Madeira Industrial TOTAL
Preco de M ercado 251260358 1.19009276 |1.62132871| 14500661,18 |19.824686,22
(-) Custos variaveis 141431771 63793379 29267538 | 10.362.26826 |12.707.19514
Margem de montribuicdo 1.09828587| 55215897 [1.32865333| 4.13839292 | 7.117.491,08
(-) Custos Fixos 44154162 10492332 16831515 | 1.94272776 | 265750785
Resultado da Etapa 65674425 | 44723565 [1.16033818| 2.19566516 | 4.45998324
(-) Custo de Oportunidade 80.061,40 150.694,07 98.041,93 | 1.19554871 | 1.52434611
Ganho da Atividade 57668285 | 29654158 |1.06229625| 1.00011645 | 2.935637,13
% Contribui¢éo para o resultado 19,64 10,10 36,19 34,07 100

Percebe-se que todas as etapas deram um resultado pasitivo noelo de processamento do
pinus no valor total de R$ 2.935.637,13A etapa que mais contribuiu para o resultado global foi a
de secajem da madeira, aingindo 36,196 do ganho ch calela. A etapa de beneficiamento
indwstrial engloba os maiores custos na enpresa, gerando, com IS, a maior receta; ja a ¢apa
gue menos contribuiu no resultado foi a de desdolbramento da madeira, oltendo 10,106 do
ganho. Essas andlises foram feitas com base na ética da caleia de valor, em que & empresas
predsam, num primeiro momento, apurar informagdes de sua caleia interna para entdo mensurar
toda a caeia de valor da qual fazem parte, apesar das dificuldades de cdculo, oljetivando gerar
dados estratégicos e operadonais para dar um melhor embasamento para se tomar dedsoes,
como, pa exemplo: produzir ou tercarizar.

6 CONCLUSOES
Com o estudo, constatou-se que a caela de vaor poce ser considerada uma ferramenta
gerencial pelo fato de proparcionar vérios tipos de andlises que, de ceta forma, pocem melhorar
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ou, até mesmo, recmnfigurar a caleia do produo como um todo. Para is®, faz-se necessrio que
as empresas mensurem seus custos, despesas e recetas da sua caleia interna etambém da caleia
externa de valor daqual fazem parte, para que o0s gestores possam ter informagdes, tanto em nivel
estratégico como no o@radonal, quanto ao proces datomada de ded sdes.

A gestéo estratégica de austos mostrou-se dicaz no sentido e poder - com base an
algumas ferramentas de gestdo, como 0 peq de transferéncia (prego de mercado), o custo de
opatunidade, e 0 custeio dreto - desenvolver um conjunto de relatérios gerenciais cgpaz de
fornece informagdes voltadas para a onstante melhoria do resultado ca empresa, evidenciando
quais S0 as areas ou etapas que redmente estdo contribuindo para aperformance organizadonal.

As informagdes oriundas da mensurac@® doresultado ce cala dapa g assm, doresultado
global da caleiainterna de valor podem servir como base para os gestores no momento de deddir
entre & alternativas de prodwzir ou tercerizar, paém devem-se levar em considerac® varios
outros fatores chamados de astos de transac@®, s quais referem-se auma andlise dos custos
antes e depois da dedsdo. A necessdade da mensurac@® da caleia interna de valor do elo de
processamento mostrou-se relevante no rocesn dedsorio, pds, além de analisar aformacé e o
desempenho e seu resultado global, evidenciou informagdes que podem ser Uteis para & demais
empresas do setor madeireiro, no sentido ce reduzir custos e formular estratégias, que estéo
enfrentando uma de suas piores crises e necesstam, neste cao, de anda mais informagdes para
gue possam buscar melhores dternativas para a caeia wmo um todo.

Apesar das dificuldades de cdculo, todas as empresas deveriam mensurar a caleia da qual
fazem parte, pds a andlise da caleia de valor pode evidenciar informagdes gerenciais relevantes
para a &aliacd® de desempenho da gestores e de cala dividade desenvolvida pela organizaga.
Com as informagdes ohtidas neste estudo & cao do segmento madeireiro de pinus, pocde-se
concluir que & empresas que ndo operam com atividades desde o inicio da caleia podem estar se
defrontando com dificuldades ainda maiores, pas incorrem em custos mais elevados quando ca
aquisicédp damadeira edos rvigos prestados por tercaros em cada dapa.
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