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Resumo:

Diante de um mercado em constantes transformacgoes e concorréncia cada vez mais presente,
as empresas devem formular estratégias adequadas de planejamento e controle,
especificamente dos custos. O objetivo desse trabalho é identificar a incidéncia da andlise da
cadeia de valor, para a gestdo estratégica de custos, em uma industria de torrefagdo e
moagem de café, localizada no municipio de Ituiutaba/MG. Quanto aos procedimentos
metodologicos, esta pesquisa classifica-se, quanto a sua natureza, como aplicada, com uma
revisdo bibliogrdfica e documental, qualitativa e com a realizagdo de uma entrevista
semiestruturada. Os principais resultados alcan¢cados apontam que o gestor desconhece sobre
cadeia de valor e sua andlise, e com uma breve conceituagdo dos termos foi constatado que na
prdtica sdo realizadas acées pertinentes ao assunto. Logo a empresa se identifica na cadeia
considerando como uma pec¢a importante dentro da mesma e se compromete planejar e
praticar uma gestdo com foco na cadeia de valor como uma estratégia para redugdo de custos.

Palavras-chave: Cadeia de Valor; Contabilidade de Custos; Gestdo Estratégica de Custos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Analise da cadeia de valor como instrumento da gestéo estratégica de
custos: um estudo em uma industria de torrefacéo e moagem de café

Resumo

Diante de um mercado em constantes transformagdes e concorréncia cada vez mais presente,
as empresas devem formular estratégias adequadas de planejamento e controle,
especificamente dos custos. O objetivo desse trabalho é identificar a incidéncia da anélise da
cadeia de valor, para a gestdo estratégica de custos, em uma industria de torrefacdo e moagem
de café, localizada no municipio de Ituiutaba/MG. Quanto aos procedimentos metodologicos,
esta pesquisa classifica-se, quanto a sua natureza, como aplicada, com uma revisdo
bibliografica e documental, qualitativa e com a realizacdo de uma entrevista semiestruturada.
Os principais resultados alcangados apontam que o gestor desconhece sobre cadeia de valor e
sua andlise, e com uma breve conceituacdo dos termos foi constatado que na pratica sdo
realizadas agdes pertinentes ao assunto. Logo a empresa se identifica na cadeia considerando
como uma peca importante dentro da mesma e se compromete planejar e praticar uma gestao
com foco na cadeia de valor como uma estratégia para reducédo de custos.

Palavras-chave: Cadeia de Valor; Contabilidade de Custos; Gestdo Estratégica de Custos.

Area temética 2: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes

1 Introducéo

Atualmente vivemos num mercado cada vez mais globalizado em que o acirramento
da concorréncia é cada vez maior e as mudangas sdo constantes. Para conseguir sobreviver
neste mercado de forma competitiva, as empresas formulam estratégias eficazes para superar
a concorréncia, melhorar o desempenho de sua atividade e seu processo produtivo com novos
investimentos, eliminacdo de custos desnecessarios, evitando desperdicios para aumentar a
lucratividade e melhorar o seu produto a fim de atender as necessidades de seus clientes e
manter 0 seu negdcio vivo no mercado.

A andlise de valor como Gestdo Estratégica de Custos pode assumir grande
importancia para as organiza¢fes em sua forma gerencial e para definicdo de estratégias.
Nesse contexto, Govindarajan e Shank (1997) afirmam que “uma empresa pode aumentar sua
lucratividade ndo apenas compreendendo sua cadeia de valor (do projeto a distribuicdo), mas
também compreendendo como as atividades de valor da empresa encaixam-se nas cadeias de
valor dos fornecedores e clientes”. Os gestores poderdo adquirir informagfes necessarias para
planejar, controlar, avaliar o processo produtivo e solucionar os problemas existentes, ou seja,
informacdes que permitam decisdes assertivas possibilitando a redugdo de problemas
gerenciais, inclusive de como reduzir seus custos sem deixar de perder a qualidade de seu
produto.

A abrangéncia do uso de tal estratégia pelo gestor da empresa, que ndo possui
conhecimento aprofundado sobre tal assunto, pode ser facilitada por meio de uma linguagem
mais acessivel sobre cadeia de valor e gestdo estratégica de custos, aproximando a teoria da
pratica, tornando visiveis 0s resultados que essa analise podera oferecer ao empresario.

De acordo com Beuren, Gallon e Grunow (2009) e Araujo e Lopes (2013), a analise da
cadeia de valor é utilizada como instrumento da Gestdo Estratégica de Custos (GEC), pois em
qualquer ramo de negocio, € possivel obter ganhos através do conhecimento de toda a
estrutura da cadeia produtiva, tanto interna quanto externa. Com isso, através da GEC
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podemos identificar oportunidades de vantagens competitivas que podem ser alcangadas com
0 uso da ferramenta de analise da cadeia de valor, e também identificar as oportunidades de
reducdo de custos e otimizacdo do processo de producdo, bem como a importancia e as
consequéncias que a anélise de valor proporciona para a empresa.

Govindarajan e Shank (1997) reforcam que, planejar e executar um plano de acéo,
para aumentar somente a eficiéncia das atividades internas da organizacdo ndo resolve, é
necessario conhecer como essas atividades de valor da empresa estdo sincronizadas e como se
relacionam dentro das cadeias de valor dos fornecedores e clientes. Para que se consiga
analisar a cadeia de valor, desenvolver a estratégia e alcancar os objetivos, ndo basta somente
que as atividades internas sejam eficazes, é necessario conhecer a cadeia de forma geral, tanto
interna quanto externa a empresa.

Considerando a relevancia da GEC e da Gestdo da Cadeia de Valor (GCV), formulou-
se a seguinte pergunta-problema: qual é a contribuicdo da GEC e da GCV, integrada ao
gerenciamento do negdcio, em uma empresa industrial do ramo de producdo de derivados do
café? O objetivo desse trabalho foi identificar a contribuicdo da GEC e da GCV em uma
indUstria de torrefacdo e moagem de café localizada no municipio de ltuiutaba/MG. Trabalha-
se com a hipdtese tedrica de que o conhecimento e utilizacdo da GEC e da GCV facilitaram o
planejamento e controle, minimizaram a incerteza no processo de tomada de decisdo e
proporcionaram evolucdo positiva no desempenho.

Ao utilizar GEC e a GCV, pretende-se verificar, especificamente, o custo de
realizacdo do produto e 0s custos que ndo agregam valor ao mesmo, proporcionando uma
reducdo de custos no processo produtivo, aumento da qualidade, da competitividade e
aumento da lucratividade. A gestdo do custo para todos os pontos que agregam valor ao
produto na cadeia produtiva faz-se necesséria para abertura de novos mercados e para
enfrentar o processo de globalizacdo. Apds analisar os dados e obtidos os resultados, sera
possivel identificar os aspectos que poderdo ser ajustados, com a finalidade de melhoria do
processo para a tomada de decisdes.

Este estudo sera estruturado da seguinte forma: a secdo introdutdria, que apresentou
uma breve contextualizacdo a respeito do problema que se pretende investigar. A secdo
seguinte, composta da plataforma teorica, aborda as tematicas que subsidiardo as discussdes
propostas. A terceira secdo apresenta consideracfes sobre os procedimentos metodoldgicos
adotados para resolucdo da questdo apresentada. Logo apds apresenta-se a quarta secdo, que
corresponde aos resultados do estudo e por fim as consideragdes finais.

2 Plataforma teérica

Para sobreviver no mercado e se posicionarem em seu segmento as empresas
constantemente buscam vantagem competitiva, que pode ser obtida através de varios fatores
como custo mais baixo do produto, diferenciacdo do produto pela qualidade e beneficios que
ele pode oferecer ou pelo destaque que empresa obtém através dos seus clientes. Por isso,
neste trabalho usaremos a cadeia de valores como instrumento da gestdo estratégica de custos,
para demonstrar que uma industria de torrefacdo e moagem de café ou qualquer outra pode
conseguir vantagem competitiva no mercado de café torrado e moido.

2.1 Gestao Estratégica de Custos

Para alcancar resultados positivos e atingir objetivos especificos, todo e qualquer tipo
de negdcio deve ter uma boa gestdo empresarial. A gestdo de custos, por sua vez, pode ser
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uma ferramenta eficiente e essencial quando usada de forma eficaz. Com foco na
competitividade essa ferramenta é usada para otimizar os custos da organizacdo e
consequentemente conseguir os resultados almejados.

Inseridos em um mundo globalizado, com tantos avancos tecnoldgicos e acirramento
da concorréncia, a gestdo estratégica de custos € de suma importancia para analisarmos o
contexto e entender as estratégias e decisdes empresariais. As informacgdes entdo devem ser
analisadas com foco no desenvolvimento da vantagem competitiva e apoio nas tomadas de
decisdes.

Biasca (1995, p.105) define estratégia como sendo o “esfor¢o de resolucdo de
problemas e tomada de decisdes que envolvem: a) pensar no futuro; e, b) decidir sobre futuros
desejados e sobre as acdes para alcanca-los” e Ferreira (2001, p. 247) conceitua estratégia
como uma arte onde 0s meios que estdo disponiveis ou 0s recursos, sdo aplicados com
proposta de alcancar a consecucédo dos objetivos especificos da organizacao.

Porter (1986) afirma que existem trés tipos diferentes de estratégias que a empresa
pode colocar em pratica, sdo elas: lideranca em custos- quando a empresa toma a decisao de
ser um produtor de baixo custo em seu ramo de negdcio, diferenciacdo- onde a empresa
oferece um produto diferenciado ao seu cliente e enfoque- a empresa adapta-se a uma
estratégia para atender um conjunto de clientes ou ambiente de sua escolha, onde queira
competir, ou seja, ela escolhe um segmento especifico de mercado.

Porter (1989) ainda menciona cinco forgas competitivas que influenciam no prego dos
produtos, determinando a rentabilidade da organizacdo. Sdo eles os fornecedores, 0s
concorrentes potenciais, os clientes, os substitutos (que é uma ameaca de servi¢os ou produtos
substitutos) e por altimo a rivalidade que existe entre os competidores que ja existem. Ainda
conforme este autor, essas forgas influenciam nos custos e nos investimentos necessarios
dentro da empresa 0 que permite a obtencdo de ganhos em um determinado ramo de
atividade.

Sobre a GEC, Silva (1999, p. 17) diz que a GEC “surge como uma resposta para
atender as demandas do sistema econémico com relacdo as novas perspectivas e alternativas
proporcionadas pela remodelacdo dos mercados na busca por melhoria continua da
competitividade”. Na mesma linha de pensamento Mello e Souza (2011) afirmam que ela tem
sido considerada como um importante instrumento para dar seguranga na sustentacdo e
conducdo dos negocios dada a sua capacidade informacional para direcionar a escolha,
implementacdo e controle de estratégias competitivas.

Govindarajan e Shank (1997, p.4), afirmam que a GEC é uma analise de custos é vista
sob um contexto mais amplo, onde os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes,
explicitos e formais, onde os dados de custos sdo utilizados para desenvolver estratégias
superiores, a fim de se obter uma vantagem competitiva. Consecutivamente, a analise da
cadeia de valor, analise do posicionamento estratégico e a analise dos direcionadores de
custos podem ser utilizadas para desenvolver estudos com relacdo a GEC.

Com base nos trés tipos de estratégias: lideranga em custos, diferenciagdo e enfoque,
mostra-se que uma empresa primeiramente deve conhecer e gerenciar toda a cadeia que
envolve sua atividade, tanto interna como externa a empresa, para assegurar o planejamento
de uma boa estratégia e aumentar a probabilidade de aproveitar as oportunidades e obter
ganhos significativos, por isso se faz necessario conceituar, explicar e analisar a cadeia de
valor.

Os custos sdo fatores de grande importancia para tomada de decis@es, as informacdes
referentes a custos podem ser utilizadas pelos gestores para tracar estratégias de gestdo de
custos para obter vantagem competitiva e oferecer melhores precos a seus clientes.

3



XXII Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

Considerando-se essa importancia, torna-se relevante apresentar os métodos de custeio que
podem ser utilizados na GEC.

Os principios e 0s métodos sdo pecas chaves nos sistemas de custeio, onde o principio
orienta o tratamento das informagGes e os métodos operacionalizam os principios. Eles sdo
classificados em trés tipos de custeio: Custeio baseado nas Atividades (ABC), Custeio
Variavel ou Direto e Custeio por Absorcdo Ideal (BORNIA, 2010).

Figura 1 - Métodos de Custeio

Métodos de Custeio Descricéo

“¢ um sistema de custeio fundado na analise das atividades desenvolvidas na empresa. Seu
interesse baseia-se nos gastos indiretos ao bem ou servigo produzido, uma vez que 0s custos
Custeio Baseado nas | primarios (matérias-primas e méo-de-obra) ndo representam problemas de custeio em relagéo ao

Atividades (ABC) produto. A metodologia desse método parte do principio de que todos os custos incorridos numa
empresa acontecem na execucao de atividades, como: contratar mdo-de-obra, comprar matéria-
prima, pagar salarios e fornecedores etc.” (OLIVEIRA; PEREZ JR, 2000, p. 165).

De Souza et al. (2005) afirma que neste tipo de sistema somente 0s custos variaveis sdo
Custeio Variavel ou | incorporados aos servigos ou bens produzidos, compreendendo todos 0s custos variaveis diretos

Direto e indiretos. Os custos fixos portanto, sdo considerados despesas e consequentemente ndo séo
inclusos como custos dos produtos.

Na primeira fase o custeio tradicional de custo “¢ a separag@o entre custos e despesas, depois
todos os custos de producdo sdo alocados aos bens ou servicos produzidos, o que compreende
todos os custos diretos e indiretos. Por fim os custos diretos sdo alocados, por meio da
apropriacdo direta aos produtos, enquanto os custos indiretos, por meio de sua atribui¢cdo com
base em critérios de rateios” (MARTINS, 2003 APUD DE SOUZA ET AL., 2005).

Custeio por
Absorcao Ideal

Fonte: Elaborado pela autora

A GEC veio para aprimorar a andlise de custos, demonstrando novos valores quando
comparados a analise tradicional, necessario para a sobrevivéncia das organizagdes num
ambiente altamente competitivo e globalizado. Silva (1999) afirma que “os métodos
tradicionais realizam o custeio do que ja foi realizado, ou seja, retratam a falta de
competitividade para depois incentivar a solugdo do problema” e considera a GEC como a
solucdo para o preenchimento desse espacgo, pois esse instrumento analisa a cadeia de valor
por inteiro e ndo somente nos processos onde ha agregacdo de valor pela empresa, usado no
sistema tradicional.

“A GEC analisa os custos dentro de um contexto mais amplo, podendo vislumbrar
estratégias mais coerentes e eficazes para a competitividade da empresa, partindo de

alguns valores pressupostos no histérico, mas ndao questiona e projeta com maior
eficacia os valores definidos para cada ponto da cadeia” (SILVA, 1999).

Estudos recentes mostram que os sistemas de custeios tradicionais se limitam ao
ambiente interno da empresa e ndo atendem a necessidade de informacdes para formulacdo de
estratégias sustentaveis. A GEC veio para atender essa demanda diferenciando-se do sistema
tradicional de custos. A analise da Cadeia de Valor é outro aspecto importante tratado por este
estudo e sera apresentada a seguir.

2.2 A Cadeia de Valor

Utilizado como objeto de estudo deste trabalho, serdo abordados alguns conceitos
sobre Cadeia de Valor. Para qualquer organizacdo que queira manter a vantagem competitiva
ela deve conhecer a sua estrutura de custos considerando as varidveis internas e externas a sua
organizacgao, ter total controle de sobre sua atividade e conhecer o funcionamento de todo o
processo da cadeia desde a colheita da matéria-prima até o consumo do produto final.



XXII Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

A Cadeia de Valor surgiu, segundo Miranda (2002) desde 0 momento em que se
verificou que para permanecer de forma competitiva a empresa deve conhecer a cadeia de
atividades a qual pertence, e que dependendo da forma que a organizacdo se relaciona com
outras organizagdes que participam desta cadeia, ela pode obter uma cadeia de valor, ou seja,
uma cadeia de producéo que seja eficiente. Portanto, O estudo da Cadeia de Valor para a GEC
é essencial, necessaria e interessante para as empresas que queiram manter a vantagem
competitiva e agregar valor aos seus produtos tanto dentro como fora da empresa, alem de
fortalecer o relacionamento com seus clientes e fornecedores.

Hansen e Mowen (2001, p. 425) afirmam que a Cadeia de Valor é um “conjunto de
elos de ligacdo das atividades de criacdo de valor da matéria-prima bésica até o descarte do
produto acabado pelo usuario final”. J& Para Carvalho e Laurindo (2003, p.111), “é um
conjunto de atividades tecnolégicas e economicamente distintas que a empresa utiliza para
realizar seus negdcios”.

Conforme Araujo e Lopes (2013) a estrutura da Cadeia de Valor demonstra de que
forma os produtos e servigos de uma empresa se encaixam na cadeia de valor do comprador.
Com relagdo a estrutura, se o total dos custos dos produtos de uma empresa elo da cadeia
represente um valor significativo nos custos totais do seu comprador, essas informacdes séo
de grande valor, pois a empresa vendedora juntamente com o comprador podem realizar um
trabalho em atividades de reducdo de custos, e consequentemente, obter resultados
significativos e satisfatorios tanto para quem vende quanto para quem compra.

A Cadeia de Valor é dividida em atividades e Govindarajan e Shank (1997, p. 62)
destacam que “a estrutura da Cadeia de Valor € um método para se dividir a cadeia — desde as
matérias-primas até os consumidores finais — em atividades estratégicas relevantes a fim de se
compreender o comportamento dos custos ¢ as fontes de diferenciagao”.

Seguindo esse contexto, Porter (1990), nos mostra que a cadeia interna de valor é
formada por dois grupos de s atividades:

e As atividades primérias, que sdo ligadas ao processo de desenvolvimento do

produto e transferéncia para o cliente;

e As atividades secundarias ou de apoio, que sdo aquelas que sustentam as

atividades primérias.

Para Porter (1986, p. 33) a “Cadeia de Valor de uma empresa e 0 modo como ela
executa atividades individuais sdo um reflexo de sua historia, de sua estratégia, de seu método
de implementag&o de sua estratégia, e da economia béasica das proprias atividades”.

Como cada empresa € diferente uma das outras, cabe a cada uma verificar qual

atividade agrega mais valor a sua cadeia para atingir os objetivos.
“Uma das ferramentas utilizadas pelas organizagdes para compreender o seu
posicionamento e seus inter-relacionamentos com outros agentes econdmicos é a
analise da cadeia de valor, o que envolve o exame de quatro areas fundamentais: (1)
0s processos dentro de uma unidade empresarial; (2) as ligacbes com fornecedores;
(3) as ligagdes com os clientes; (4) as ligacOes através da cadeia de valor das
unidades internas da organiza¢do” (MELLO E SOUZA, 2011).

Ja para construir, analisar e utilizar uma cadeia de valor é necessario segundo
Govindarajan e Shank (1997), uma metodologia dividida em trés etapas:

a) ldentificar a cadeia de valor, identificando custos, receitas e ativos as atividades de
valor;

b) Diagnosticar os direcionadores de custos regulando as atividades de valor;

c) Desenvolver vantagem competitiva atraves do controle dos custos abrangidos pela
cadeia de valor.
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Borinelli e Rocha (2007) afirma que para analisar a cadeia de valor é necessario
separa-la em suas atividades mais importantes, pois é necessaria uma forte integracdo entre 0s
componentes da cadeia. Logo apdés, detectar os estagios, fases e atividades importantes,
devendo detectar e mensurar 0s ativos, as receitas e 0s custos a ela relacionados.
Possibilitando o calculo dos valores da margem de lucro e da taxa de retorno do investimento
de cada atividade, estagio ou de cada entidade.

A GCV e relevante para qualquer empresa permanecer competitivamente no mundo
dos negocios. Miranda (2002) baseia-se no pensamento de que para sobreviver com
competitividade, as empresas e seus gestores deve gerenciar suas atividades sabendo que faz
parte de uma cadeia de atividades que vai além das barreiras legais (que a define como pessoa
juridica) que a faz ser diferente.

Beuren e Grunow (2009) revela que “o gerenciamento da Cadeia de Valor reconhece
que a integracéo interna de uma empresa ndo € suficiente, pois fazem parte do seu contexto as
interacGes da empresa com seus fornecedores, parceiros, concorrentes e clientes”, ou seja,
para o correto gerenciamento da cadeia é importante conhecer e considerar os elos de ligacéo
externa da cadeia, uma vez que s0 a integracdo interna ndo basta, s6 assim a empresa colhera
resultados positivos e benéficos para toda a cadeia.

Por fim concluimos que a Cadeia de Valor ndo se limita somente a empresa, devendo-
se considerar as atividades externas. Podemos afirmar que a andlise e a gestdo de custos da
Cadeia de Valor é essencial para que uma empresa agregue valor aos produtos, defina sua
estratégia competitiva, aumente sua lucratividade, fortaleca o elo entre a empresa e seus
clientes, fornecedores, governo e parceiros e até conheca melhor os seus concorrentes. Serdo
apresentados a seguir, alguns resultados de estudos relacionados com o tema proposto pelo
presente estudo.

2.3 Estudos anteriores

Beuren, Gallon e Grunow (2009) apresentaram uma pesquisa cujo objetivo foi analisar
a Cadeia de Valor da producdo de aves e 0s custos das ragcdes de cada fase da Cadeia de Valor
e 0s custos das racdes de cada fase da cadeia da Seara Alimentos S/A. A metodologia
utilizada foi um estudo exploratério por meio de um estudo de caso, com abordagem
qualitativa. Os resultados obtidos foram que as etapas do ciclo produtivo e os custos das
racdes ao longo da cadeia levaram a conclusdo de que o conhecimento da Cadeia de Valor da
producdo de aves e dos custos das racdes favorece a busca de melhoria de resultado da cadeia
para desenvolver parcerias e reducdo de custos.

Mello e Souza (2011) realizaram um estudo com o objetivo de identificar o uso da
analise da Cadeia de Valor na GEC de empresas da construcdo civil do municipio de Porto
Alegre/RS. Trata-se de um estudo exploratorio, descritivo e qualitativo, realizado com a
adocdo da andlise mdltipla de casos, e ainda foram realizadas entrevistas com executivos das
empresas participantes. Os principais resultados indicam que as empresas pesquisadas
realizam a analise da Cadeia de Valor de forma superficial, ndo explorando todos 0s
beneficios que ela pode oferecer a conducdo da GEC. Verificou-se o uso de tradicionais acdes
de redugdes de custos e da fragil exploracdo das possiveis relacbes com fornecedores e
clientes.

A pesquisa de Yanfang (2012) teve como objetivo analisar o elo fundamental da
Cadeia de Valor e a criagdo de valor através da estratégica de lideranca de custo de empresas
de construgdo ferroviaria localizadas na China, a fim de ganhar vantagem competitiva de
mercado. Este estudo levou a conclusdo de que aumentar a analise da Cadeia de Valor e
reduzir o custo do projeto ndo é apenas a necessidade de concorréncia no mercado, mas é
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também a necessidade das empresas de construcdo ferroviaria em desenvolver e implementar
estratégias de custos para obter vantagens da concorréncia e obter um desenvolvimento a
longo prazo.

O estudo de Linjuan Mu e Xuegang Cui (2012), realizado na China teve o objetivo de
discutir mecanismos de governanca para superar ou resolver trés problemas: o problema da
cooperacgédo, problema de coordenacdo e de problemas de apropriacdo a fim de aumentar a
eficiéncia de custos da Cadeia de Valor e para elevar a vantagem competitiva da Cadeia de
Valor. A metodologia utilizada foi um estudo experimental. De acordo com os resultados
verificou-se que o alto nivel de confianca entre as empresas e 0 incentivo com base nos
interesses comuns da Cadeia de Valor podem efetivamente reduzir ou evitar a cooperagéo,
problemas de coordenacéo e de apropriacgdo, e, assim, ter efeitos significativos de governanca
sobre o custo da Cadeia de Valor. O incentivo esta fora de efeito quando existe um nivel
muito baixo de confianca entre as empresas, 0 que reflete uma relacdo de complementaridade
significativa entre confianga e mecanismos de incentivo.

E por fim, o objetivo da pesquisa de Aradjo e Lopes (2013) foi identificar, através da
andlise estratégica de custos, oportunidades de vantagens competitivas que podem ser obtidas
através da GCV da industria salineira localizada no Estado do Rio Grande do Norte. Para isso,
a pesquisa, de natureza descritiva, utilizou-se da metodologia um estudo de caso. Os
resultados evidenciam o inicio da Cadeia de Valor da indastria em andlise e identifica as
margens de lucratividade e o percentual dos custos dos principais insumos das atividades da
empresa, além de oportunidades de vantagens competitivas relacionadas a lideranca em
custos, diferenciacéo e enfoque.

3 Procedimentos metodoldgicos

Para realizar esta pesquisa, 0 presente trabalho utilizou-se de metodologia conforme o
tipo da pesquisa. A sua natureza classifica-se como aplicada, com objetivo de gerar
conhecimento para aplicagdo prética, a fim de solucionar problemas especificos
(GERHARDT E SILVEIRA, 2009). Quanto aos objetivos, como uma pesquisa explicativa-
descritiva. Explicativa, por ter a funcéo de detectar fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia de fenémenos (GIL, 1999) e descritiva pelo fato de ultrapassar a simples
constatagdo da existéncia de relagdes entre as variaveis, buscando afirmar a natureza dessa
relacdo (GIL, 2008).

Os procedimentos técnicos utilizados foram uma pesquisa bibliografica, através de
material publicado, principalmente por livros, artigos de periodicos e atualmente material
disponivel na internet (Gil, 1991) e documental por meio de documentos internos e relatorios
gerados pelo software utilizado pela empresa. Quanto a abordagem do problema, a presente
pesquisa caracteriza-se por qualitativa, pois tem a finalidade de demonstrar a dificuldade de
um determinado problema, sendo importante entender e classificar os processos dindmicos
presente nos grupos, somar no processo de mudanca, possibilitando o conhecimento dos
diversos tipos de particularidades dos individuos (DIEHL, 2004).

O universo da pesquisa compreende uma empresa de médio porte do setor alimenticio,
realizando especificamente do segmento da industria de café, e esta situada no municipio de
Ituiutaba/MG. Para coleta de dados foi realizada uma entrevista semiestruturada junto aos
gestores da empresa, pois, além de conter um roteiro de perguntas, o entrevistado pode
fornecer mais informacdes, gerando novas perguntas sobre o tema (GERHARDT E
SILVEIRA, 2009) e foi utilizado a técnica de observacédo classificada como participante de
forma natural, pois os fatos foram percebidos diretamente pelo entrevistador que pertence a
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empresa investigada (GIL, 2008). A entrevista foi realizada no periodo de Junho a Julho de
2015. Os resultados do estudo apresentam-se a seguir.

4 Resultados do Estudo
4.1 Caracteristicas gerais da empresa

A empresa pesquisada foi fundada no ano de 1983 e esta localizada no municipio de
Ituiutaba/MG caracterizando como uma industria de médio porte, com um faturamento bruto
anual na faixa de 12 milhdes. Segundo o entrevistado, a empresa possui credibilidade no
mercado atuante e é certificada pela Associacdo Brasileira de Café. A empresa possui uma
gestdo familiar, atuando no ramo de torrefacdo e moagem de café, conta com cerca de 60
funcionarios, sendo, a maioria, atuantes na area de vendas. Possui uma lista de 5.332 clientes
ativos localizados nas regifes do Pontal do Triangulo Mineiro, Alto Paranaiba e Sudoeste
Goiano, sendo, os principais, supermercadistas, representando 95% das vendas, seguidos de
padarias, conveniéncias e outros.

Foi entrevistado o Gestor Financeiro da empresa, que possui cerca de 30 anos,
formado em Administracdo de Empresas e que estd a oito anos na empresa exercendo 0
mesmo cargo. Segundo o respondente, a empresa fabrica 23 produtos, dentre os quais 9 sao
considerados como de “marca prépria”, que segundo a Associacdo Brasileira de Marcas
Proprias e Terceirizacdo (ABMAPRO), ¢ “todo servi¢co ou produto, fabricado, beneficiado,
processado, embalado para uma organizacdo que detém o controle e distribuicdo da marca, a
qual pode levar, ou ndo, o nome desta”, ou seja, a empresa fabrica mas quem possui 0
controle dos mesmos séo os clientes supermercadistas detentores da marca propria; e 14
produtos sdo de marcas de propriedade da empresa. Além dos produtos fabricados, existem
também os produtos terceirizados, como 0s cappuccinos diet e tradicional, café com leite e
filtro de café.

4.2 Quanto a Cadeia de Valor

Ao mencionar o termo “Cadeia de Valor” e “andlise de cadeia de valor interna”,
afirmou-se ndo ter conhecimento sobre os conceitos e aplicacBes, s6 apds uma breve
conceituacdo, reconheceu-se que, na pratica, conhece e faz analise da cadeia interna desde a
entrada de matéria-prima até a entrega do produto ao cliente. A empresa recolhe informacéo
sobre a cadeia através da identificacdo, atribuicdo de custos (em algumas etapas), e a partilha
de informacdo sobre custos entre os diversos responsaveis da empresa. A cadeia produtiva
atende as necessidades da empresa, pois a producdo € realizada conforme as vendas, ou seja,
tudo que é produzido é vendido. As vezes, acontece alguma eventualidade (problema ou
manutencdo de alguma maquina) mas logo o problema é sanado e a entrega dos produtos é
sempre feita dentro do prazo estipulado entre ambas as partes. A cadeia de valor interna
possui a seguinte estrutura:

e Pré-limpeza: Realizada por um catador de pedras que completa o trabalho de
limpeza dos gréos feito no barracdo de armazenagem do fornecedor, retirando os
residuos como: pedras, torrdes, sedimentos e impurezas presentes nas sacas de café.

e Torrefagdo: Os gréos do café verde sdo aquecidos em grandes cilindros rotatorios
em altas temperaturas. O movimento giratorio dos cilindros ndo permite que 0s
gréos queimem proporcionando um grao torrado com aroma e sabor especifico da
bebida.

e Blend: O “Blend” ¢ definido como sendo aquele que utiliza a mistura correta das
variedades de gréos de café, de tal forma a se obter como resultado um pd de café
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que tenha um padrdo de cor e de sabor que seja bem aceito pelos mercados alvo.
Adicionalmente a este aspecto, deve-se também levar em consideracdo que devido
aos precos diferentes dos cafés do tipo “Conilon” e “Arabica”, a combinacao para a
formag¢do do “Blend” serda também responsavel pela formacgdo dos custos do
produto final.

e Moagem: E o processo em que os grdos torrados sdo triturados até se
transformarem em pé fino. Devido ao fato de que é mais facil estocar gréos
torrados do que o café moido, essa etapa sO deve ser realizada com a perspectiva
concreta de perda do produto no mercado evitando-se assim 0 seu armazenamento
apos a moagem,

e Empacotamento/Enfardadeira: O p6 de café é empacotado por processo a vacuo ou
ndo, em embalagens de Poliéster metalizado laminado com Polietileno, em
unidades de 250 e 500 gramas. Apds seu enchimento no peso determinado esses
sacos sdo fechados por uma maquina seladora. E a enfardadora faz o agrupamento
dos pacotes de café que saem diretamente da empacotadora em fardos de 5 Kkg.

Logo apds a fabricacdo, os produtos sdo colocados em “palets” e sdo levados para o
almoxarifado, que faz a contagem do estoque e a saida dos mesmos. Além da cadeia produtiva
a empresa também verifica os processos dos setores de apoio, como o administrativo,
almoxarifado, venda. Destaca-se que a analise € feita com maior énfase na area produtiva e
vendas e que estdo satisfeitos com os custos por estarem proximos do desejado.

4.3 Quanto a cadeia externa de valor com relacéo aos clientes

A empresa ndo possui conhecimento sobre a cadeia de valor externa e nem possui
conhecimento do que seja valor para os clientes supermercadistas e consumidores finais.
Acredita-se que o produto da empresa, no universo do cliente supermercadista, seja muito
pequeno e com relacdo do que seja valor para os clientes (consumidor final), acredita-se que
guem consome o café de “marca chefe” procura qualidade e quem consome as “marcas de
combate” procura prego. Foi explicado ao entrevistado conceitos de cadeia externa de valor e
logo o entrevistado se identificou na cadeia externa de um outro modo. O gestor considerou a
relagdo com o fator externo cliente como aproximada e classifica como uma relagdo comercial
integrada onde os clientes consideram fator preco como preponderante, fatores como
qualidade e pontualidade de entrega e outros como sinergia no controle de estoques entre
ambas as partes e contratos formais de fornecimento de bens e servicos, planejamento mensal
de compras, sendo os dois Ultimos realizados somente com alguns clientes e afirmou que
devido essa relacdo a empresa esta atingindo seus objetivos.

O contato com o cliente é feita atraves de visitas do vendedor no estabelecimento dos
clientes. O vendedor realiza as vendas e entrega a quantidade que o cliente necessita para um
determinado periodo de tempo. Ja nos clientes maiores, a negociacéo ¢ feita pelos vendedores
e 0s gestores no estabelecimento dos clientes. Segundo o entrevistado uma das limitagdes
existentes nas relacfes comerciais que poderiam ser trabalhadas para obtencdo de ganhos em
escala para ambas as partes seria controle de estocagem 0 que evitaria 0 vencimento dos
produtos na gondola.

O gestor identifica seu lugar na cadeia de valor e considera-se uma pecga importante,
devido a qualidade dos seus produtos, a tradicdo da marca e a variedade que atende diversos
tipos de clientes. Reconhece que pode elevar seu potencial de competitividade ampliando sua
posicdo na cadeia utilizando-se a gestdo da analise da cadeia de valor do segmento como
estratégia de custos, conforme sugerido, caso seja uma necessidade dos clientes e caso traga
beneficios para a empresa.
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4.4 Quanto a cadeia externa de valor de fornecedores e concorrentes

Também com referéncia ao conceito, o entrevistado manifestou desconhecer o tema e
logo se identificou na cadeia quando apresentada a terminologia. O entrevistado disse ter uma
Otima relacdo com os seus principais fornecedores e esta satisfeito com os produtos e servicos
prestados, pois estes sdo fiéis a empresa e 0s produtos e a prestacao de servicos vendidos séo
de qualidade. Ele considera a relacdo empresa-fornecedores como uma relacdo comercial
integrada, considerando o fator preco como preponderante, a qualidade e pontualidade na
entrega, outros contratos formais de fornecimento de bens e servigos e planejamento mensal
de compras. A negociacdo das compras de insumos produtivos e matérias-primas sao
realizadas por telefone ou através de visitas dos fornecedores a empresa. A empresa busca o
melhor preco visando também a qualidade e garante que ndo ha problemas com fornecedores
de insumos, apenas algumas eventualidades especificas.

Com relacdo aos concorrentes, a empresa tem conhecimento sobre tal, mas ndo tem
conhecimento do que seja valor para eles e nem recolhe informacdo sobre a cadeia de valor
externa com relacdo ao mesmo. Apesar de ndo conhecer de forma aprofundada a cadeia de
valor de clientes, fornecedores e concorrentes, a empresa se considera um elo importante na
cadeia que pode ser melhor trabalhado para beneficios de todos.

4.5 Quanto as estratégias préprias adotadas para reducéo de custos

O entrevistado revela que a empresa adota estratégias na busca de eficiéncia
operacional investindo em maéquinas e equipamentos, mas razoavelmente, reconhece que
poderia investir mais e de forma mais eficaz. Ressalta que a empresa apoia, incentiva e
investe em treinamento de funcionarios ocasionalmente, e confessa que poderia oferecer mais
cursos. A empresa possui um controle de estoque eficiente, juntamente com a mdo-de-obra
qualificada e a utilizacdo de softwares, planilhas e maquinas que mostram a quantidade
produzida. Os dados sdo gerados e gravados no sistema para controle e analise futura. A
empresa entende e concorda que todas essas necessidades podem solucionar varios problemas
internos do dia a dia, além de ser uma estratégia eficiente para controle e reducédo de custos. O
gestor afirma que fara planos pra que todas essas necessidades sejam atendidas.

4.6 Quanto as parcerias com clientes fornecedores ou concorrentes como estratégia para
reducéo de custos

Com relacdo a GEC, a empresa possui conhecimento e afirma ter parcerias
estratégicas apenas com fornecedores e clientes para reducdo de custos. Com relacdo aos
principais fornecedores, a estratégia utilizada é a forma de negociacdo que é feita através do
contato telefénico ou por visitas feitas pelos fornecedores, costuma-se fazer programacdes de
certa quantidade que reduza o custo do produto. Outras estratégias sdo a participacdo da
empresa no desenvolvimento de embalagem de qualidade e negociagdo no prazo de
pagamentos.

Ja com relacdo aos maiores clientes, uma estratégia que esta sendo utilizada é a
fabricacdo de produtos de marca propria, que é interessante para o cliente e para empresa,
alavancando as vendas por um preco mais atrativo e custos menores. Outra estratégia € a
aquisicdo do Selo de Pureza fornecido pela Associacdo Brasileira de Café (ABIC), que muitos
dos produtos fabricados ja possuem. E uma forma de passar confianca aos nossos clientes, de
mostrar que o produto passa por testes laboratoriais e é feito com 100% de café. A empresa
sabe que existem outras estratégias, como, por exemplo, o selo do Programa de Qualidade do
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Cafe, também fornecido pela ABIC, que monitora todas as marcas certificadas e afirma que a
empresa estd buscando adequacBes para atender todos os quesitos para adquirir o selo.
Existem na empresa outras estratégias, mas que nao estdo relacionadas com a area de custos,
portanto, ndo mencionadas no estudo.

Figura 2 - Fluxograma da Cadeia de Valor

CORRETORES 4_ COOPERATIVAS FORNECEDORES INSUMOS
\ 4
INDUSTR“'}_ DE CONCORRENTES
T TORREFAGAO E &
MOAGEM
PADARIAS SUPERMERCADISTAS MERCEARIAS LANCHONETE/OUTRO
CONSUMIDOR
) FINAL (

Fonte: Elaborado pelos autores.

3 Consideracdes Finais

O objetivo geral da pesquisa foi identificar a incidéncia da analise da Cadeia de Valor
para a GEC em uma indudstria de torrefacdo e moagem de café. Os principais resultados
apontaram que o termo “Cadeia de Valor” ¢ desconhecido pelo gestor e que conforme foram
apresentados 0s conceitos teoricos, foi identificado que, na pratica, sdo realizadas acGes
pertinentes ao tema, mas ndo de forma aprofundada como os autores recomendam. O gestor
reconhece seu posicionamento na cadeia do segmento e afirmou ter parcerias estratégicas com
clientes e fornecedores e diz estar satisfeito com a parceria que existe entre eles. A satisfacdo
com os resultados obtidos pela empresa fica evidente, ja que os custos estdo proximos do
desejado e é com base neles que sdo tomadas as decisdes necessarias.

O gestor deixou claro a sua preocupagdo com a eficiéncia do processo operacional ja
que se investe razoavelmente em recursos humanos e pode investir de forma mais eficiente
em ativos. Assim como na cadeia interna, ele acredita que o elo pode se tornar mais forte com
fornecedores, clientes e concorrentes e se comprometeu a planejar um programa de gestao
para redugédo de custos com foco na cadeia de valor. Por fim percebe-se nas informagdes
apresentados alguns avancos de préaticas relacionada a andlise de cadeia de valor como
estratégia, mas ainda ha uma certa distancia com relacdo aos procedimentos demonstrados na
teoria que se trata o assunto.

11



XXII Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

Comparando esta pesquisa com o0s estudos anteriores, podemos afirmar que 0s
resultados encontrados aproximaram-se dos resultados dos estudos de Mello e Souza (2011),
pois ambas as partes desconhecem sobre o termo cadeia de valor e fazem analise da cadeia de
forma superficial, ndo explorando os beneficios que a analise pode trazer, e do estudo de
Yanfang (2012) realizado na China, por acreditar que aprofundar a analise da cadeia e reduzir
0 custo através da mesma é uma necessidade de desenvolver e implementar estratégias de
custo para obter vantagem competitiva e desenvolvimento da atividade.

O presente estudo se mostrou limitado quantos aos percentuais de custos da cadeia
interna, que ndo foram fornecidos devido ao fato de os gestores néo ter controle dos custos em
todas as etapas. E quanto aos resultados evidenciados ndo é permitido que se facam
generalizacBes quanto a outras torrefacfes de café, ja que os resultados a serem encontrados
podem divergir dos encontrados neste estudo.

Concluindo, quanto as recomendacdes para trabalhos futuros dada a importancia do
tema sobre andlise da Cadeia de Valor e GEC, sugere-se o desenvolvimento deste estudo em
cadeia de outros segmentos ou do mesmo, objetivando se ha diferenca significativa de
resultados.
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