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Resumo:

Este estudo objetiva identificar os principais contribuicées sobre a andlise da cadeia de valor
identificados por meio de estudos empiricos nacionais. Para a abordagem deste tema, hd uma
vasta literatura sobre suas caracteristicas, beneficios e necessidades de adocdo pelas
empresas brasileiras. A premissa do estudo é que a consolidagcdo da adog¢do das contribuigoes
em nivel nacional é uma forma de verificar a validagcdo que é dada pelas empresas aos
desenvolvimentos tedricos apresentados pela literatura. Trata-se de pesquisa qualitativa de
natureza exploratorio-descritiva, desenvolvida com o recurso de andlise de contetudo com
aplicacdo da andlise sistémica de 7 artigos nacionais, sendo que, o estudo foi realizado no
segundo trimestre de 2014. Como resultados, foram identificadas que as principais
contribuicbes sdo: empresas que fazem a mensuracdo e a gestdo estratégica de custos da
cadeia de valor podem alcancar maiores resultados; empresas devem configurar sua cadeia,
mais ou menos integrada, de acordo com o seu tipo de negdcio e produto; avaliagbes
econdémicas inseridas junto na cadeia de valor podem melhorar a tomada de decisbes
gerenciais. Empresas profissionalizadas conseguem explorar melhor a andlise da cadeia de
valor. Assim, concluiu-se com os artigos analisados que a andlise da cadeia de valor
proporciona significativos ganhos as organizacées que a utilizam embasados na literatura e
abordagem aprofundada e profissionalizada.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos. Estudos empiricos. Cadeia de valor.

Area tematica: Contribuigées tedricas para a determinagdo e a gestdo de custos
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1. Introducao

Nas discussdes sobre a nova economia global que emerge a partir da década de 1980
com autores como Johnson e Kaplan (1987), Berliner e Brimson (1988), Bromwich e
Bhimani (1989) e Shank (1989), entre outros, iniciaram uma ampla discussdo sobre a
necessidade de revitalizagdo dos sistemas de contabilidade gerencial, que por sua vez, havia
perdido sua relevancia frente as vdrias mudangas organizacionais da sua época e as novas
demandas de informagdes dos gestores corporativos. As referidas mudangas organizacionais
estdo relacionadas com o crescimento da complexidade e desafios ambientais impostos as
organizacdes, sendo que as tecnologias em geral e a tecnologia da informagdo sdo citados
como os principais fomentadores dessas mudangas.

Para atender essas mudangas e o seu impacto adaptativo nas organizagdes, inseridas
em um contexto de busca por melhoria continua da competitividade, surgiu a Gestdo
Estratégica de Custos - GEC (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Os autores explicam que
“os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma
vantagem competitiva sustentdvel”. Esse tema vem sendo pesquisado por Porter (1989),
Shank; Govindarajan (1997), Cooper; Slagmulder (1998), Aguiar; Rocha (2007), Rocha
(1999), Lockamy III (2003), Anand (2004), Diehl (2004), Anderson (2006), Ellram (2006),
El-Kelety (2006), El-Dyasty (2007), Fu (2007), Souza; Rocha (2008), Wrubel (2009) e
Wrubel et al. (2011).

“O sistema de gestdo de custos da empresa deve ser mais dindmico para lidar com a
mais rdpida mudanca no ambiente e com a crescente diversidade de produtos e processos de
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fabricacdo” (EL KELETY, 2006, p. 2-3). A GEC, para Cooper e Slagmulder (1998, p. 14), é a
“aplicacdo das técnicas de gestdo de custos de maneira que, simultaneamente, melhore a
posicdo estratégica de uma empresa e reduza seus custos’. Para atender seus propdsitos a
Gestdo Estratégica de Custos se baseia em trés temas-chave, conforme abordagem de Shank e
Govindarajan (1997, p. 8): “(1) Andlise da cadeia de valor; (2) Andlise do posicionamento
estratégico; (3) Andlise dos direcionadores de custos’.

A cadeia de valor é considerada por Porter (1989) um conjunto de atividades que irdo
servir para projecdo, producdo e venda do produto. Esse sistema pode ser considerado entdo
uma visdo mais detalhada das vdrias atividades que compdem a cadeia de producdo da
empresa, inclusive demonstrando os custos € as receitas decorrentes dessas para entendimento
e compreensdo de seus usudrios.

Essa cadeia estd ligada em uma corrente maior de atividades como mencionam Bleil,
Souza e Diehl (2008) que essa ligagdo estd no relacionamento com fornecedores e clientes,
além disso também tem a cadeia de valor interna que abrange seus clientes e fornecedores
internos. Esse comprometimento de toda a cadeia para o sucesso da empresa, se torna
relevante aos gestores para desenvolverem estratégias baseadas nas informacdes de cadeia de
valor, no ambiente de mercado em que atuam.

Analisando os custos envolvidos na cadeia de valor, Silva (1999) menciona que uma
gestdo adequada seria diminuir os custos na fase de estudos. Bleil, Souza e Diehl (2008)
ressaltam que ndo se deve levar em conta apenas os custos da entidade, mas também de todas
as ligacdes da cadeia, com o objetivo de melhorar os resultados utilizando os recursos
disponiveis dela. A andlise da cadeia de valor é importante, pois é a competitividade da
empresa que determina sua habilidade para estruturar a cadeia de valores, sendo que dessa
forma ela poderd se estabilizar em uma posicdo estratégica que condiz com a realidade de
suas atividades (BARBOSA; TACHIBANA, 1999).

Alguns trabalhos a serem estudados com essa temdtica podem ser citados como o
estudo de Tondolo e Schneider (2005) que teve o objetivo de verificar a vantagem das
pequenas farmdicias do Rio Grande do Sul de formarem uma rede para competir no ramo
varejista com as grandes empresas do mesmo segmento, também usando a cadeia de valor e
logistica. A pesquisa de Rocha e Borinelli (2007) que trata da andlise de Cadeia de Valor,
além de um estudo empirico exploratério na lucratividade de grandes redes de supermercado.
O trabalhos de Bleil, Souza e Diehl (2008) que tem como objetivos principal analisar a cadeia
interna de valor no processo de segmento de pinus em uma madeireira, onde adotou-se a
cadeia de valor como estratégia de competitividade, entre outros trabalhos que serdo
analisados posteriormente.

Diante desse breve relato de algumas estudos empiricos que seguem esse tema
emerge-se o problema que norteia esse estudo: Quais sdo as principais contribuicdes dos
estudos empiricos brasileiros publicados sobre a andlise da cadeia de valor? Com base nestes
estudos, o objetivos principal da pesquisa € identificar quais s@o as principais contribui¢des
dos estudos empiricos brasileiros publicados sobre a andlise da cadeia de valor.

Este estudo justifica-se pelo proposito de buscar identificar e reunir os principais
achados abordados em vdrios estudos empiricos sobre a andlise da cadeia de valor. O
mapeamento destas contribuicdes das andlises das diversas cadeias de valor pode dar
oportunidade a reflexdo quanto propriedade das contribuicdes como a postura e agdo do meio
empresarial quanto a utilidade delas. Outra possivel contribuicdo desse estudo é provocar que
se repense sobre a propriedade dos desenvolvimentos tedricos e sobre a atitude dos gestores
nesse ambiente de maiores complexidades.
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2 Referencial Teorico

Com o intuito de esclarecer sobre a gestdo estratégica de custos e sobre a producio
empirica sobre o tema, construiu-se a fundamentacdo tedrica que segue, realizando
inicialmente uma explanacdo sobre os principais autores que estudam Gestdo estratégica de
custos e posteriormente a andlise da cadeia de valor.

2.1 Gestao Estratégica de Custos

As instituicdes estdo expostas as mutacdes constantes do ambiente interno e externo
em que estdo inseridas. Nesse sentido, Chenhall (2003) menciona que a implantagdo de um
Sistema de Controle Gerencial (SCG) pode contribuir para elaboracdo de uma estratégia
competitiva eficaz para seu negdcio, pois devido ao ambiente empresarial em que as
organizacdes fazem parte, se faz necessirio um controle constante dessas varidveis
contingenciais.

Nessa mesma linha conceitual El Kelety (2006, p. 2-3) menciona que um sistema de
gestdo de custos empresarial deverd ser “dindmico para lidar com a mais rdpida mudanga no
ambiente e com a crescente diversidade de produtos e processos de fabricagdo”. Cooper e
Slagmulder (1998), mencionam que a Gestdo Estratégica de Custos (GEC) é o ato de aplicar
as técnicas gerenciais de custos de forma simultinea com o objetivo de otimizar a posi¢do
estratégica de uma organizacdo e a redugdo de custos.

Devido a dindmica do ambiente de mercado e da economia, as organizagdes procuram
a constante maximizacgdo de suas estratégias competitivas, sendo a GEC parte desse processo,
interligando habilidades e qualidades empresariais as vantagens competitivas no mercado,
estando sempre a frente da concorréncia ao definir um planejamento para alcancar resultados.
Sob esta Otica, estd a contabilidade gerencial que tem a finalidade de medir e remeter as
informacdes financeiras e ndo financeiras que auxiliam seus usudrios no processo de tomada
de decisdes, para alcancar os objetivos da empresa (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000).

Sendo a GEC, parte integrante do SCG, é considerada por Shank e Govindarajan
(1997) como uma avaliacdo de custos, sob uma visdo mais ampla, onde que todos os
elementos estratégicos modificam-se para formas mais conscientes, compreensiveis e formais,
sendo questdo problema de muitas indagagdes que ocasionou estudos relevantes.

Os assuntos mais abordados que se relacionam a GEC, tem sido discutidos nos tltimos
anos e geraram algumas pesquisas como as de Cooper; Slagmulder (1998, 2003, 2004); Bacic
(1994); Shank; Govindarajan (1997); Fu (2007); além de indagacdes sobre as préaticas de
custos baseado em atividades debatido por Nakagawa (1994), entre outras.

Para Bacic (1994), a GEC tem como principio, o apoio a competicio de empresas,
com foco na avaliacdo e atuagdo de um periodo de longo prazo e na admissdo de que o
interessante nio seria a forma de gerenciamento de custos presente e sim a gestdo de recursos
que possibilitardo ganhos futuros. Nessa mesma linha conceitual Hansen e Mowen (2001)
mencionam que a GEC seria a utilizacdo dos custos com o propdsito de gerar e verificar
estratégias superiores que irdo propiciar vantagem competitiva.

Os custos baseados em atividades, andlise de cadeia de valor, custeio de qualidade e
direcionadores de custos, sdo algumas técnicas de gestdo estratégica de custos, com
capacidade para fazer diferenga em um cendrio de competicdo (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997).

De acordo com Monden (1999) a gestdo estratégica de custos pode ser definida como
um conjunto de acdes administrativos de uma organizagdo que sustenta a técnica de custo-
alvo, este ultimo € conceituado por Hansen e Mowen (2001) como sendo o contraste entre o
valor de venda suficiente para tomar uma fatia preestabelecida de demanda e o lucro esperado
pela unidade.
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Conforme menciona Frezatti et al. (2012) em momentos de mutagdes de mercado ou
da prépria empresa e conforme o tempo passa, hd uma revisdo dos sistemas de controle
gerencial. Para Jorddao e Souza (2012) esse sistema € visto como uma técnica que facilita a
implementacdo de estratégias administrativas e como principal ferramenta de gestdo.

A técnica de gestdo de custos da organizacdo deve ter uma dindmica capaz de atender
as mais rdpidas mutacdes de ambiente e com a crescente diversificacdo de produtos e
procedimentos de fabricacdo (EL KELETY, 2006). Devido a esse contexto, evidencia-se a
relevancia de toda a cadeia de valor, sendo possivel declarar que o entendimento de toda a
empresa estd ligada a uma cadeia global e um eficaz gerenciamento de custos requer um foco
externo a empresa (SHANK, 1995).

O relacionamento entre gestdo de custos e cadeia de valor poder verificada com a
definicdo de Rocha (1999) o qual menciona que o custo alvo seria 0 montante de custos a ser
excluido ou acrescentado para que o custo estimado se alinhe ao permitido, tendo como uma
de suas bases as interligagdes que fazem parte da cadeia de valor. Lorandi e Bornia (2011)
complementam esse contexto mencionando que o gerenciamento de custos acontece quando
compradores e fornecedores passam a ser eficientes em suas vdrias faces da cadeia de valor,
primeiramente diminuindo os custos de processo e segundo reduzindo as incertezas pela
adi¢do de dados compartilhados, abreviando o tempo do ciclo de um produto.

Para Cooper e Slagmulder (1998), o custeio alvo é usado como principal instrumento
na gestdo do custo da cadeia de suprimentos e além disso, pode-se dizer que na cadeia de
valor, seu elenco: fornecedores, revendedores e pessoal de suporte e servico, fazem parte
dessa ferramenta auxiliando no foco de esfor¢o para reduzir os custos por meio de toda
cadeia.

Essa gestdo estratégica de custos se caracteriza como a aplicacdo dos métodos de
gerenciamento de custos forma que ao mesmo tempo que otimiza a posi¢do estratégica de
uma organizacdo também reduza seus custos (COOPER; SLAGMULDER, 1998). Sendo
assim, para que se atenda aos objetivos da GEC, Shank e Govindarajan (1997) mencionam
que ela pode ser estuda sob 6tica de trés abordagens: andlise do posicionamento estratégico,
andlise dos direcionadores de custos e andlise de cadeia de valor. Como os dois primeiros
temas ndo fazem parte do propdsito deste estudo, serd tratada a seguir apenas a andlise da
cadeia de valor.

2.2 Anilise da Cadeia de Valor

Para que a aplicacdo das estratégias de negdcio estabelecidas pela empresa possa ser
implantada de forma eficaz, é preciso realizar um estudo prévio da cadeia de valor, que
abrange todas as atividades exercidas pela organiza¢do, desde fornecedores até clientes. Dessa
forma, o analista deverd verificar todos os sujeitos que fazem parte do processo, para
compreender como os produtos serdo desenvolvidos e posteriormente utilizados (PORTER,
1989).

A cadeia de valor € definida com o foco no gerenciamento de custos, sendo para Porter
(1989, p. 44) “um sistema de atividades interdependentes. As atividades de valor estdo
relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valor”. A partir desse conceito é possivel
trazer outros relacionados que ampliam a definicdo de cadeia de valor, como mencionam
Shank e Govindarajan (1997, p. 14) que a definem como um “conjunto interligado de todas as
atividades que criam valor, desde uma fonte bdsica de matérias-primas, passando por
fornecedores e compradores, até a entrega do produto final as maos do consumidor”.

Alguns pesquisadores discordam do conceito de Shank e Govindarajan, pois ao
citarem matéria-prima eles deixam de considerar a cadeia de valor no ramo de servi¢os e ao
mencionarem entrega final as mdos do consumidor entende-se que apds a venda ndo hi mais
nada a ser realizado. Com essa discussdao Rocha e Borinelli (2007, p. 149) constatam que a
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cadeia de uma organizagdo € definida como “sequéncia de atividades que se inicia com as
origens de recursos e vai até o descarte do produto pelo ultimo consumidor”. Na concepcio
dos autores esse conceito é capaz de contemplar todas as atividades envolvidas na cadeia de
valor, inclusive o descarte pelo consumidor final do produto, pois eles consideram que em
muitos casos o produto passa de consumidor para consumidor até ser descartado.

A cadeia de valor busca explorar o elo entre fornecedores e os demais responsdveis
pela empresa, sendo responsdvel pelo aumento das oportunidades de mercado e gestdo de
custos que envolvem esse processo. Sendo assim, é possivel afirmar que a cadeia de valor terd
eficicia no momento que seus elos tenham a mesma meta, gerando maior interdependéncia
aos envolvidos, ou seja, além do fornecedor oferecer atendimento ao seu cliente, deverd
também dar condi¢Oes de flexibilidade para que todas as expectativas do mesmo possam ser
atendidas de forma eficiente, gerando ganhos para ambas as partes (LORANDI; BORNIA,
2011).

Dentro da gestdo estratégica, a andlise da cadeia de valor € fator relevante para tomada
de decisdo, sendo que ela considera algumas varidveis de contingéncia que podem representar
mutagdes nos custos operacionais da organizagdo. Dessa forma, salienta-se que a influencia
dos fornecedores vai além da simples producdo e entrega de insumos para serem usados nas
atividades de valor da empresa, mas também nos custos que compdem essa produgdo
(PORTER, 1989; SHANK; GOVINDARAIJAN, 1997).

Nesse sentido, a cadeia de valor pode ter foco abrangente, externo e pode influenciar a
gestdo estratégica de custos, uma vez que possui elo direto com as atividades que geram valor
na linha de producdo da matéria-prima até o consumidor final. A posi¢do estratégica da
empresa analisada para concorrer no mercado, poderd ser determinada pelo posicionamento
de custos (HOFER; DE SOUZA; ROBLES JUNIOR, 2007).

A cadeia de valor permite a organizacdo ter conhecimento do processo de formacao de
valor do bem ou servigo que ela produz, como agregar valor a este processo e a percepgdo do
consumidor final, os seus relacionamentos com os agentes econdmicos e quais fatos podem
afetar os custos ao longo desta cadeia (DA SILVA; KOPITTKE, 2002). A identificacdo de
oportunidades e ameacas, de diferenciacdo, reducdo de custos e comparagdo com a cadeia de
concorrente sdo os objetivos da cadeia de valor, que a partir dessas deteccdes, ela ird agir
sobre a base econdmica, financeira e patrimonial da empresa com a meta de conquistar e
manter vantagem competitiva sobre seus concorrentes (ROCHA; BORINELLI, 2007).

3. Aspectos metodolégicos

Para a classificacio metodolégica da pesquisa, referente a relacdo a abordagem do
problema, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica e qualitativa. Do ponto de
vista de seus objetivos tem-se um estudo exploratério. Essa classificacio advém da
delimitacd@o de o estudo ndo incluir a descri¢cdo e discussdo em profundidade sobre as causas,
potencialidades e fragilidades da adocdo e das préticas investigadas. Assim, e de acordo com
Gil (1999), esta pesquisa objetiva ”[...] proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca
de determinado objeto”, no caso as publicacdes sobre contribuicdes dos estudos empiricos
sobre a andlise da cadeia de valor.

Como procedimento de coleta de dados, foram pesquisados artigos nacionais
acessiveis nas seguintes bases de dados: (1) EBSCOhost; (2) Periddicos Capes; (3) Scopus;
(4) Science Direct. As palavras-chave utilizadas para a identificagdo dos artigos foram:
“Andlise da Cadeia de Valor” e surgiram 972 artigos que foram considerados como sendo a
populagdo desta pesquisa. Como amostra foram utilizados os 15 artigos mais relevantes
devido ao nimero de citacdes consultados na data 28/05/14, sobre os 15 artigos foram
selecionados aqueles que apresentavam conceito Qualis da Capes acima de B4 e como
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amostra final foram obtidos 7 artigos, sendo que o recorte temporal foi dos tltimos 08 anos
com base em 2014. Foram considerados apenas os artigos que estiverem integralmente
disponiveis nas bases de dados.

Como procedimento de andlise de dados, a técnica utilizada para tratamento e
manipulacdo dos dados é a andlise de conteido, a qual, de acordo com Oliveira (2008),
permite acesso aos diversos contetidos, explicitos ou ndo, presentes em um texto. No uso
dessa técnica se faz uso das trés etapas de andlise estabelecidas por Bardin (2010), a saber: (1)
pré-andlise: etapa preparatdria para a andlise propriamente dita; (2) exploracdo do material ou
codificag¢do: preparacdo e codificacdo dos artigos quanto as contribui¢cdes sobre Cadeia de
Valor; (3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacido: quantificacdo simples para
tabulacdo dos dados.

O procedimento técnico utilizado nesta pesquisa foi a pesquisa bibliografica, pois
envolve a andlise de artigos publicados. Esta pesquisa fez uso da andlise sist€émica, que, a
partir de uma visao definida, analisa aspectos para os quais os artigos convergem ou divergem
do proposto na perspectiva estabelecida.

A andlise Sistémica € o processo cientifico utilizado para analisar os artigos do
Portfélio Bibliogrifico (PB) de um dado assunto de pesquisa, a partir de uma filiagdo tedrica
definida e explicitada por suas lentes, visando evidenciar os destaques e as oportunidades
(caréncias) de conhecimento encontrados no PB (VALMORBIDA et al. 2011). Assim, antes
da realizagdo do processo de andlise sistémica, é necessario definir a filiagdo a ser adotada e
explicitar as lentes que serdo utilizadas. Com relacg@o a filiagcdo tedrica neste estudo, esta foi a
de cadeia de valor proposta por Shank e Govindarajan (1997).

4. Analise dos dados

Para atender ao objetivo deste estudo de identificar os principais contribui¢cdes sobre a
andlise da cadeia de valor identificados por meio de trabalho empiricos nacionais idealizou-se
esta pesquisa bibliogrifica. Sendo que os artigos foram baixadas da bases de periddicos e
selecionados criteriosamente conforme exposto na secdo anterior. Com a definicdo da amostra
final de 7 artigos, os mesmos foram avaliados pelo nimero de citacdes, Qualis da Capes e ano
conforme apresentados no Quadro 1.

Autor(es) Artigo Periddico Qualis | Cita- | ANO
Capes | coes

ROCHA, Welington; Andlise estratégica da cadeia de | Revista Bl 3 2007
BORINELLI, Mércio valor: um estudo exploratério | contemporanea
Luiz. do segmento inddstria-varejo de contabilidade
HOFER, Elza; SOUZA, | Gestdo estratégica de custos na | Custos e Bl 4 2007
1. A ROBLES | cadeia de valor do leite e | @gronegdcio on
JUNIOR, A derivados line
TONDOLO, Vilmar Vantagens logisticas e cadeia de | Revista Alcance B2 6 2008
Antonio Gongalves; valor na rede de empresas: o
SCHNEIDER, Luis caso de uma rede gaicha de
Carlos. pequenas farmdcias
BLEIL, Claudecir; DE | Mensuragdo econdmica da | Gestdo & Bl 2 2009
SOUZA, Marcos | cadeia interna de valor do | Regionalidade
Antonio; DIEHL, | segmento madeireiro de pinus:
Alberto Alberto um estudo de caso
SANTOS, Cicero | Sistema de Gestao de Custos | ABCustos B4 1 2010
Marciano Silva; | Associado a Cadeia de Valor Associagdo
BORNIA, Antonio Brasileira de
Cezar; LEITE, Maria Custos
Silene Alexandre




XXI Congresso Brasileiro de Custos — Natal, RN, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2014

SOUZA, Marcos | Analise da cadeia de valor: um | Revista Bl 1 2011
Antonio; MELLO, | estudo no ambito da gestdo | Contemporanea
Eliane estratégica de custos de | em
empresas da construgdo civil da | Contabilidade
grande Porto Alegre
SCHNEIDER, Luiz | Andlise da cadeia de valor em | Revista gestdo B3 1 2011
Carlos; DIEHL, Carlos | duas empresas do  setor | industrial
Alberto; HANSEN, | calgadista
Peter Bent

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 1 - Artigos sobre Andlise da cadeia de valor - Qualis Al - BS

Pelo exposto no Quadro 1, verifica-se que sdo muitos trabalhos os trabalhos que foram
indicados pelas bases de dados por ter a expressdo "Andlise da cadeia de valor" no titulo,
resumo e palavras-chave, entretanto depois da andlise e leitura dos artigos poucos
apresentaram-se com estudos pertinentes para a elaboragdo desta pesquisa. Para
complementar a pesquisa foi elaborado um levantamento sobre os objetivos e procedimentos

metodolégicos.

Artigo

Procedimentos e objetivo

Andlise estratégica da cadeia de valor: um
estudo exploratdrio do segmento industria-
varejo.

Survey com 15 empresas da cadeia de valor industria-varejo.
Objetiva analisar se existe diferenca na evolugdo da lucratividade
das redes de supermercado em relacio a das inddstrias de bens de
consumo.

Gestao estratégica de custos na cadeia de
valor do leite e derivados

Trata-se de um estudo bibliografico que utilizou material ja
publicado na 4rea. Objetivo apresentar uma pesquisa sobre a
gestdo estratégica de custos na cadeia de valor

Vantagens logisticas e cadeia de valor na
rede de empresas: o caso de uma rede
gaticha de pequenas farmadcias.

Estudo de caso em uma rede de farmicia com 250 lojas no Rio
Grande do Sul. O objetivo deste estudo é identificar possiveis
vantagens que 0s pequenos varejistas no ramo farmacéutico

podem obter por estarem associados a uma rede de empresas

Mensuragdo econdmica da cadeia interna
de valor do segmento madeireiro de pinus:
um estudo de caso

Estudo de caso em empresa do segmento madeireiro. Objetivou
mensurar a cadeia interna de valor da etapa de processamento do
pinus como forma de evidenciar o resultado de cada fase do
processo na formagdo do resultado econdmico da empresa

Sistema de Gestdo de Custos Associado a
Cadeia de Valor

Estudo de caso de um comércio que possui 4 pontos de vendas. O
objetivo deste artigo é demonstrar como a gestdo de custos pode
se beneficiar da andlise da cadeia de valor da empresa

Anilise da cadeia de valor: um estudo no
ambito da gestdo estratégica de custos de
empresas da construcdo civil da grande
Porto Alegre

Estudo multicaso com trés empresas. O objetivo do artigo é
identificar o uso da andlise da cadeia de valor na gestdo
estratégica de custos de empresas da construcio civil.

Andlise da cadeia de valor em duas
empresas do setor calcadista

Estudo multicaso com duas empresas. Objetivou apresentar os
modelos de integracdo vertical e as cadeias de valor de duas
empresas de destaque no setor calcadista, para evidenciar suas
diferencas e abordagens estratégicas.

FONTE: Dados da pesquisa

Quadro 2 - Procedimentos metodolégicos e objetivos

Com base no Quadro 2, constata-se que a maior parte dos estudos constituiu-se como
estudo de caso em diferentes tipos de negdcios, sendo que as contribuigdes foram muito
variadas. Nao foi possivel extrair dos vérios estudos uma contribui¢do especifica como o
mapeamento da cadeia de valor de todos os estudos. Como parte deste estudo serdo
apresentados a seguir cada um dos estudos identificados por esta pesquisa.
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4.1 Estudo de ROCHA e BORINELLI (2007)

O estudo objetivou analisar se existe diferenca na evolugdo da lucratividade das redes
de supermercado em relacdo a das industrias de bens de consumo. Para isso foi realizado uma
pesquisa com 15 empresas pertencentes a uma cadeia de valor industria-varejo. As empresas
varejistas que participaram do estudo foram: Bompreco Bahia e Pao-de-agicar e as industrias
foram: Perdigdo e Sadia, Leco e Vigor, Bombril, Ambev, Cacique e Oderich.

Depois da andlise das demonstragdes contdbeis das empresas pesquisadas, evidenciou-
se quem estd ganhando e quem estd perdendo no segmento da cadeia escolhida para o estudo.
Como resultado, a pesquisa empirica demonstrou que nido houve, no periodo analisado,
aumento na margem bruta do varejo e que as inddstrias, por sua vez, tiveram maior
crescimento na margem bruta do que o varejo.

4.2 Estudo de HOFER, SOUZA e ROBLES JUNIOR (2007)

O estudo objetivou apresentar uma pesquisa sobre a gestdo estratégica de custos na
cadeia de valor do leite e derivado. Este estudo realizou um apanhado bibliografico que
utilizou material j4 publicado na drea. A pesquisa apresenta uma andlise critica aos métodos
tradicionais de custos e procura demonstrar a importincia da gestdo de custos, integrada ao
gerenciamento do negdcio das atividades através da cadeia de valor.

Busca, também, demonstrar como custear em um ambiente competitivo. O ambiente
competitivo sugere mudancas na forma de administrar os custos para possibilitar a
continuidade da empresa no mercado. A gestdo estratégica de custos em cadeia de valor é
fundamental para garantir a competitividade dos seus agentes, com base, também, na
transparéncia, e na sua relagdo interdependente, no ciclo de vida do produto, buscando novos
mercados e desenvolvendo os ja existentes.

No caso do leite e derivados, conclui-se que a cadeia de valor € altamente sensivel,
tendo em vista a influéncia de fatores externos, pois o Brasil, ainda ndo € auto-suficiente na
produgdo do leite, ou seja, ainda importa leite, o que, em determinadas ocasides, por razdes
cambiais, afeta a cadeia de leite e derivados, elevando o custo do principal insumo.

4.3 Estudo de TONDOLO e SCHNEIDER (2008)

O objetivo deste estudo € identificar possiveis vantagens que 0s pequenos varejistas no
ramo farmacéutico podem obter por estarem associados a uma rede de empresas. A pesquisa
utilizou um estudo de caso em uma rede de farmacia com 250 lojas no Rio Grande do Sul.

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas semi-estruturadas realizadas com dois
gestores do nivel estratégico desta rede, um deles, particularmente, da drea de produtos e
marca propria. A fim de complementar os dados coletados na entrevista, foram acessados sites
de orgdos que fazem parte do contexto organizacional que conduz este estudo. Foram,
igualmente, entrevistados dois gestores de fora desta rede. Um deles com experiéncia na drea
de marketing e varejo, e outro com experiéncia na drea de logistica.

Foram identificadas quatro vantagens: (i) sistema de suprimento, envolvendo o
compartilhamento das atividades de compras e distribui¢do de itens; (ii) atividades de apoio
vinculadas a gestdo de pessoas; (iii) compartilhamento de atividades burocriticas; e (v)
produtos com marca prépria.

Uma observacdo relevante € que a formagao de redes de pequenas empresas possibilita
a integracdo a rede de agentes especializados. Neste caso, os pequenos varejos farmacéuticos
associados a rede gaicha de pequenas farmdicias compartilham servigos burocréticos e de
gestdo de pessoas, desempenhados pelo agente central, o qual possui estruturas
organizacionais especializadas nestas atividades.

E ainda, as pequenas conseguem compartilhar habilidades especificas do negécio que
sdo caracteristicas de grandes varejistas. Além disso, o tempo que seria necessdrio para que os
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pequenos varejistas desenvolvessem estas competéncias pode ser alocado no atendimento
direto ao consumidor, que € a atividade fim deste mercado.

4.4 Estudo de BLEIL, DE SOUZA e DIEHL (2009)

O artigo objetivou mensurar a cadeia interna de valor da etapa de processamento do
pinus como forma de evidenciar o resultado de cada fase do processo na formacdo do
resultado econdmico da empresa. Tratou da andlise da cadeia interna de valor em uma
empresa do segmento madeireiro.

Abordou-se a cadeia interna de valor como uma ferramenta gerencial necessdria a
formulacdo de estratégias para desenvolver vantagens competitivas. Caracteriza-se a pesquisa
como exploratdria, realizada por meio de estudo de caso em uma inddstria madeireira
localizada em Santa Catarina. Para isso, foram analisadas vérias industrias madeireiras de
pinus e optou-se pela empresa Madepar Ltda., sediada no Municipio de Lages, Estado de
Santa Catarina. O critério de escolha foi o de conveniéncia e acessibilidade. O pesquisador
teve autorizagdo dos gestores para acessar o conjunto de dados e informacdes que o
desenvolvimento do estudo requer.

Utilizando-se técnicas especificas — por exemplo, método de custeio direto, preco de
transferéncia e custo de oportunidade, desenvolveram-se relatérios gerenciais sob a dptica da
cadeia interna de valor conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Resultado global da cadeia interna de valor da etapa de processamento

Periodo: 2005 Etapas da cadeia interna de valor
Demonstracio do resultado Implantacao Desdubram.enta Secagerp da BEI'.IEfiCiEI'I:IEHtO TOTAL
florestal da madeira madeira industrial

Preco de mercado 2.512.603,58 1.190.092,76 1.621.328,71 14.500.661,18 19.824.686,22
(-) Custos varidveis 1.414.317,71 637.933,79 292.675,38 10.362.268,26 12.707.195,14
Margem de contribuicao 1.098.285,87 552.158,97 1.328.653,33 4.138.392,92 7.117.491,08
(-) Custos fixos 441541,62 104.923,32 168.315,15 1.942.727,76 2657507,85
Resultado da etapa 656.744,25 447.235,65 1.160.338,18 2.195.665,16 4.459.983,24
(-) Custo de oportunidade 80.061,40 150.694,07 98.041,93 1.195.548,71 1.524.346,11
Ganho da atividade 576.682,85 296.541,58 1.062.296,25 1.000.116,45 2.935.637,13
% Contribuicao para o resultado 19,64 10,10 36,19 34,07 100

Fonte: Bleil, De Souza e Diehl (2009)

Como resultado, obteve-se um conjunto de informacdes econdmicas, em nivel
estratégico e operacional, evidenciando aos gestores a contribui¢do de cada atividade da
cadeia na formagdo do resultado econdmico da etapa estudada. As que geraram maior
contribuicdo a empresa foram as de secagem da madeira e de beneficiamento industrial.

4.5 Estudo de SANTOS, BORNIA e LEITE (2010)

O objetivo deste artigo é demonstrar como a gestdo de custos pode se beneficiar da
andlise da cadeia de valor da empresa. Trata-se de um estudo de caso aplicado a um comércio
que possui 4 pontos de vendas. Para isso, realizou-se um estudo de caso partindo da andlise da
cadeia de valor de uma empresa, para mostrar os beneficios dessa integracéo.

A empresa atua no setor hd quase dois anos e estd estruturada com uma unidade de
produgdo e 4 pontos de vendas (1 em um shopping center, 2 em universidades e 1 em um
edificio empresarial). Ela fornece produtos para seus pontos de venda e sob encomenda para
festas e casamentos. Como a empresa trabalha com um mercado sazonal, apresenta um quadro
de 10 a 18 funciondrios, dependendo da época do ano. A empresa, além da variacdo de
demanda, apresenta um grande mix de produtos.
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Ap6s a andlise da cadeia de valor e da estrutura organizacional da empresa, foram
identificados os problemas que alteram os custos da produg@o. As acdes corretivas propostas
implantas foram: pela andlise da cadeia de valor deve-se cria mais atividade de apoio para dar
suporte a atividade primdria; Organizar um espaco para instalar o Planejamento e Controle de
Producdo - PCP; implantar um sistema de controle de custos de produgdo, o sistema por
encomenda seria indicado; Melhoria no processo de produ¢@o com a adocdo do método ABC.

Com o aumento do preco de venda e a reducdo dos custos da produgdo, por meio da
otimizacdo do processo produtivo alcangada pela reestruturacdo da estrutura organizacional
da empresa por meio do estudo de sua cadeia de valor, houve um aumento significativo na
margem de lucro e uma reducdo na margem de seguranga da empresa de 70,44% para
27,82%, confirmando que essas acdes corretivas, propostas por meio da andlise da cadeia de
valor e da aplicacdo do método ABC, sdo vidveis para empresa.

4.6 Estudo de SOUZA e MELLO (2011)

O artigo objetivo identificar o uso da andlise da cadeia de valor na gestdo estratégica
de custos de empresas da construgd@o civil. O estudo foi realiza em trés empresas situadas na
regido metropolitana de Porto Alegra - RS.

A abordagem metodoldgica utilizada para a escolha das trés empresas participantes foi
o de amostra ndo probabilistica, definidas pelo critério de acessibilidade das empresas
associadas ao SINDUSCON-RS Elas foram convidadas, via e-mail, e aceitaram participar da
pesquisa. A coleta de dados realizada no terceiro trimestre de 2009 foi por meio de entrevista
semi-estruturada.

Os principais resultados da pesquisa sinalizam que o termo cadeia de valor é
desconhecido pelos gestores das trés empresas. Entretanto, no decorrer da pesquisa
identificou-se que, na prética, acdes com essa natureza sdo realizadas, apesar de ndo com a
profundidade que a literatura recomenda.

E explicita a manifestacio das empresas quanto as preocupacdes com a eficiéncia das
operacdes e reducdo de custos. Entretanto, nenhuma delas adota os procedimentos de
mensuracdo destacados pela literatura. De fato, adocdo do custeio ABC, mensuracdo de
receitas, custos e ativos de atividades e elos da cadeia, simulacdo de possiveis
reconfiguragdes, entre outros, ndo integram a realidade das empresas pesquisadas.

Os principais resultados indicam que as empresas pesquisadas realizam a andlise da
cadeia de valor de forma superficial, ndo explorando todos os beneficios que ela pode oferecer
a conducdo da gestdo estratégica de custos. Constata-se o uso de tradicionais ag¢les de
reducdes de custos e da frigil exploracdo das possiveis relacdes com fornecedores e clientes.

4.7 Estudo de SCHNEIDER, DIEHL e HANSEN (2011)

O artigo objetivou apresentar os modelos de integrag@o vertical e as cadeias de valor
de duas empresas de destaque no setor calgadista, para evidenciar suas diferencas e
abordagens estratégicas. O estudo abordou um referencial tedrico sobre cadeia de valor e
integracdo vertical, seguindo pelas consideracdes sobre a metodologia de estudo de caso, um
breve histdrico da inddstria calcadista e, as principais caracteristicas das empresas estudadas.
Em seguida foi realizada a discuss@o dos resultados, as consideragdes finais.

A coleta de dados langou mdo da andlise de documentos e de entrevistas em
profundidade com roteiros semi-estruturados. A pesquisa de campo ocorreu durante os meses
de junho e julho de 2010, e teve como procedimentos iniciais a pesquisa nos sites € em
informacdes publicadas sobre as empresas. Apds foi efetuado contato com as empresas,
tendo sido agendadas entrevistas com pessoas que pudessem colaborar com o assunto
proposto no presente estudo. A partir destas fontes, foi possivel coletar os dados e
informacdes para a elaborag@o da primeira versdo da cadeia de valor das empresas, as quais

10



XXI Congresso Brasileiro de Custos — Natal, RN, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2014

foram remetidas para validagdo pelas pessoas entrevistadas. Apds retorno desta versdo com
os devidos ajustes sugeridos pelos entrevistados, foram descritas as cadeias de valor das
empresas.

As empresas pesquisadas no presente estudo estdo entre as maiores do segmento de
calcados. A empresa Grendene S/A ¢é considerada uma das maiores produtoras de calgados
sintéticos do mundo e a empresa Arezzo S/A, por sua vez, é considerada a maior marca de
varejo de calgados femininos fashion da América Latina.

A industria calgadista, como outros ramos da atividade empresarial encontra-se ao
longo das ultimas décadas num alto nivel de pressdo competitiva. Para fazer frente a este
cendrio, as empresas deste segmento necessitam gerir adequadamente suas cadeias de valor
e reconhecer as dos competidores, permitindo visualizar oportunidades que possam gerar
vantagem competitiva.

No presente estudo, tendo se pesquisado os modelos de integracdo vertical e as cadeias
de valor de duas empresas de destaque no setor de calgados, foi possivel evidenciar esta
relacdo por meio do mapeamento da cadeia de valor da figura 3 (Grendene) e 4(Arezzo).

Figura 3: Cadeia de valor interna e externa “Grendene”
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Figura 4: Cadeia de valor interna e externa “‘Arezzo”
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Fonte: Schneider, Diehl e Hansen (2011)

Percebeu-se que uma delas tem como caracteristica grandes volumes de venda e
tecnologia proprietdria na confec¢do de calcados sintéticos e a outra a construgdo e a
manutencdo de uma griffe de calcados femininos. Ambas, cada qual a sua forma adequaram
seu modelo de cadeia de valor ao seu negdcio e as caracteristicas e requisitos competitivos do
mesmo. Pode-se afirmar que a primeira possui um maior grau de integracdo e a segunda
menor, porém ambas alcancam sucesso com essas abordagens.

5. Consideracoes finais

Este estudo objetivou identificar as principais contribuigdes dos estudos empiricos
brasileiros publicados sobre a andlise da cadeia de valor. Para isso, foi realizada uma pesquisa
bibliogréfica e qualitativa e exploratéria. Foram baixados artigos nacionais que continham a
expressdo “Andlise da Cadeia de Valor”, que por sua vez, eram os mais relevantes
classificados pelo nimero de citagdes e que apresentavam conceito Qualis da Capes acima de
B4, com estes parametros foram obtidos 7 artigos.
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O primeiro estudo foi de Rocha e Borinelli (2007) que analisaram a lucratividade de
vérias empresas da cadeia de valor indudstria varejo, a pesquisa empirica demonstrou que a
industria teve maior aumento das margens brutas no periodo analisado do que o varejo. Na
sequéncia, o foi analisado a pesquisa de Hofer, Souza e Robles Jinior (2007) que investigou
a cadeia de valor do leite e derivados, a pesquisa realizou um levantamento bibliografico dos
materiais publicados sobre o tema, fez uma avalia¢do critica dos métodos tradicionais de
custeio existentes e aborda a necessidade do gerenciamento estratégico de custos para manter
as empresas atuantes no mercado, pois esta cadeia de valor sofre muita influéncias ambientais.

Logo apds, temos o estudo de Tondolo e Schneider (2008) que buscou identificar
possiveis vantagens de pequenos varejistas do ramo farmacéutico. Por meio de entrevistas
foram identificadas vantagens competitivas aos pequenos empresdrios que possibilitou a
competicdo de forma mais igualitdria com grandes redes varejistas, e algumas vantagens
estavam atreladas a gestdo de custos na cadeia de valor. Também foi abordado a pesquisa de
Bleil, De Souza e Diehl (2009), que mensurou a cadeia de valor interna de uma empresa do
segmento madeireiro. Como resultados, os pesquisadores obtiveram um conjunto de
informacgdes econdmicas, em nivel estratégico e operacional da cadeia de valor que pode
ajudar ao gestor na tomada de decisdes.

A pesquisa de Santos, Bornia e Leite (2010) realizou um estudo de caso de um
comércio que possuia quatro pontos de vendas. A andlise e gerenciamento da cadeia de valor
proporcionaria aumento da margem de lucro e uma reducdo na margem de seguranga,
confirmando que essas agdes corretivas sdo vidveis para empresa. O estudo de Souza e Mello
(2011) realizou uma pesquisa em trés empresas da constru¢do civil por meio de entrevistas.
Como resultados constatou-se os gestores desconhecem o termo cadeia de valor, e realizam
acOes no contexto desta técnica de forma rudimentar e superficial, sem a devida profundidade
apontada pela literatura.

E por dltimo, a pesquisa de Schneider, Diehl e Hansen (2011) investigou duas
configuragdes de cadeia de valor no setor calcadista. A primeira empresa € considerada uma
das maiores produtoras de calcados sintéticos do mundo e a segunda é considerada a maior
marca de varejo de calgados femininos fashion da América Latina. O estudo identificou que
uma das empresas tem como caracteristica grandes volumes de venda e tecnologia
proprietéria na confecgdo de calgcados sintéticos e a outra na constru¢do e na manutengio de
uma griffe de calcados femininos. A primeira possui um maior grau de integracdo e a
segunda menor, porém ambas alcancam sucesso com essas abordagens.

Sugere-se para futuros estudos a aplicagdo da mesma metodologia deste artigo para
periddicos internacionais, buscando identificar as praticas inovadoras de gestdo estratégica de
custos na cadeia de valor. Outra possibilidade de pesquisa seria identificar também em
estudos internacionais as ferramentas hibridas institucionalizadas com a utilizagdo da cadeia
de valor.
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