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@RESUMO.

O estudo teve como objetivo mensurar a cadeia
interna de valor da etapa de processamento do
pinus como forma de evidenciar o resultado de
cada fase do processo na formacao do resultado
econdmico da empresa. Abordou-se a cadeia
interna de valor como uma ferramenta gerencial
necessdria a formulacao de estratégias para desen-
volver vantagens competitivas. Caracteriza-se a
pesquisa como exploratdria, realizada por meio de
estudo de caso em uma industria madeireira locali-
zada em Santa Catarina. Utilizando-se técnicas
especificas — por exemplo, método de custeio dire-
to, preco de transferéncia e custo de oportunidade
—, desenvolveram-se relatérios gerenciais sob a
Optica da cadeia interna de valor. Como resultado,
obteve-se um conjunto de informacbes econémi-
cas, em nivel estratégico e operacional, eviden-
ciando aos gestores a contribuicao de cada ati-
vidade da cadeia na formacdo do resultado eco-
némico da etapa estudada. As que geraram maior
contribuicdo a empresa foram as de secagem da
madeira e de beneficiamento industrial.

Palavras-chave: gestdo estratégica de custos,
cadeia de valor, cadeia interna de valor.

The objective'study was to measure the internal
value chain of the processing stage of pinus as a
way to generate information that shows the
contribution of each phase of the process in the
economic result of the company. The internal
value chain is approached as a managerial tool
necessary to the formulation of strategies to
develop competitive advantages. The research
is characterized as exploratory, accomplished
through a case study in a lumber industry located
in Santa Catarina State. Based on specific techni-
ques, e.g., direct costing method, transfer price
and opportunity cost, managerial reports were
developed under the internal value chain
viewpoint. The result is a group of economic infor-
mation, in strategic and operational levels, evi-
dencing the contributions of each activity of the
chain in the formations of the economical result
of studied stages. The ones that generated larger
contribution to the company were the Drying of
Wood and of Industrial Improvement.

Keywords: Strategic cost management, Value
chain, Internal value chain.
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1.INTRODUCAO

A internacionalizacdo da economia e o maior nivel
de concorréncia tém feito com que o ambiente
empresarial figue cada vez mais competitivo, tra-
duzindo-se em um real desafio a gestao eficaz das
empresas. Para assegurar sua continuidade, as or-
ganizacoes precisam de informacbes tempestivas,
confiaveis e relevantes para os gestores poderem
formular, escolher e executar suas estratégias. Infor-
macoes com essa qualidade também permitem as
empresas compreender e gerir a cadeia de valor,
de que fazem parte, com efeitos importantes sobre
sua competitividade.

O atual cenario mundial desafia as empresas a
terem uma visdo mais ampla da gestdao de seus
negocios, bem como de todas as empresas envol-
vidas na cadeia de valor de seu segmento industrial,
pois elas precisam manter relacdes de interesse e
constante troca de recursos dentro de toda a ca-
deia produtiva. Nesse contexto, ressalta-se a im-
portancia da gestao estratégica de custos que bus-
ca, por meio de seus modelos e técnicas, fornecer
informacoes para a tomada de decisées. Uma das
ferramentas de gestao que vem recebendo desta-
que é a analise da cadeia de valor, considerada um
instrumento gerencial, pelo qual se podem obter
informacdes capazes de dar adequado embasa-
mento para analisar um determinado segmento
industrial (Hansen & Mowen, 2001).

O segmento madeireiro de pinus, tratado nesta
pesquisa, desenvolve suas atividades desde o plan-
tio até a comercializacdo do produto ao consumidor
final, formando a cadeia de valor completa do pro-
duto da madeira de pinus.

Souza (2005) detalhou que o segmento madei-
reiro retine varias atividades que envolvem a produ-
cdo, a colheita e a transformacao da matéria-prima
madeira. Para ele, o setor de base florestal no Brasil
¢ normalmente analisado considerando-se duas
vertentes principais: (1) a cadeia do processamento
mecanico e (2) a cadeia da celulose e papel. A
primeira, objeto deste estudo, engloba produtos
tipo serrados, laminados, chapas de madeiras e
produtos de maior valor agregado (molduras, portas,
janelas, pisos, moéveis e outros). A segunda envolve
os produtos que estdo entre os mais comerciali-
zados no setor.
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O volume de negdcios de madeira sélida e produ-
tos dela originarios, como painéis, portas e moveis, de
acordo com a Abimci (2006), utilizou, em 2005, 2,5
milhdes de pessoas em toda a cadeia produtiva, com
quase 13,5 mil empresas. O setor madeireiro aparece
entre os 12 maiores investimentos no Brasil, ficando a
frente de setores como comunicacado, bebidas e fumo,
financeiro e mineracdo. Estima-se que, até 2014, os
investimentos pelas industrias de madeira, moveis e
papel alcancardo US$ 20 bilhdes (Aemci, 2006). Destaca-
se, ainda, que 6% desse valor serdo realizados pela
industria de madeira processada mecanicamente, setor
de atuacdo da empresa analisada para a realizacao
deste estudo de caso.

Desde a década de 1970, o segmento madeirei-
ro de pinus passou a conquistar altas taxas de cres-
cimento. A partir de 1999, com a valorizacao do
délar, abriram-se definitivamente as portas para as
exportacoes de produtos de madeiras do Brasil. As
empresas madeireiras, além de obterem alta lucrati-
vidade, conquistaram espacos em mercados tradicio-
nais, como a Europa e os Estados Unidos (Fiemt, 2006).

De acordo com a Federacdo das Industrias do
Estado de Mato Grosso (Fiemt, 2006), apds uma épo-
ca de crescimento intenso, as empresas que traba-
lham com extracéo, plantio e transformacao da ma-
deira vém enfrentando uma crise que é vista por
alguns empresdarios madeireiros como a pior das Ulti-
mas duas décadas. Uma explicacdo para isso é que,
no momento em que o dolar comecou a desvalo-
rizar-se em relacdo ao real, os custos ndo baixaram,
contrariamente as receitas, que cafram brusca-
mente. As empresas vém sofrendo com os prejuizos
acumulados desde o inicio do ano de 2005 e, atual-
mente, passam por uma reestruturacao, visando a
sobreviver e a continuar a competir no mercado.

Para Porter (2003), a andlise da cadeia de valor
possui um grande diferencial para as empresas em
termos de informacao, podendo ser considerada
como um fator determinante para impor vantagens
competitivas, reduzir custos, desenvolver estraté-
gias e conquistar novos mercados com vistas a
superar concorrentes.

Portanto, os gestores devem ater-se nao so-
mente a informacdes do ambiente interno, mas
também do externo, ou seja, de toda a cadeia de
valor do segmento. Essas informacdes podem ser
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obtidas por meio de estudos empiricos voltados para
a mensuracao de receitas, custos e despesas de
todas as etapas da cadeia de valor, identificando,
assim, o resultado das atividades de uma
determinada cadeia.

A dificuldade de se evoluir nos processos de iden-
tificar tais informacoes estd, entre outras razdes,
na insuficiéncia de literatura a respeito. De fato,
ha caréncia de trabalhos empiricos que busquem,
além de descrever as atividades de um segmento,
mensura-las. A analise dos anais correspondentes
aos cinco ultimos Encontros da Associacdo Nacional
de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo —
EnAnpad e dos Congressos Brasileiros de Custos,
realizados no periodo de 2002 a 2006 (Anrap, 2007;
ABC, 2007), ndo evidenciou nenhum estudo que
trate, especificamente, da mensuracao da cadeia
de valor de um determinado segmento.

Por isso, 0 objetivo do estudo é contribuir para cobrir,
em parte, a lacuna existente, mensurando as receitas,
0s custos e os resultados envolvidos na cadeia interna
de valor do segmento madeireiro de pinus.

Para atingir o objetivo proposto, este artigo inicia-
se apresentando a revisao tedrica sobre cadeia de
valor e gestdo estratégica de custos. Apds, sao
feitas breves consideracées metodoldgicas. Na
seqUéncia, sdo mostrados e discutidos os resulta-
dos. Fechando o texto, sao apresentadas as con-
clusdes e, por fim, as referéncias.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Cadeia de valor

A idéia central de cadeia de valor surge a partir
do entendimento de que a empresa é, segundo Por-
ter (1989: 33), “uma reuniao de atividades que sao
executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto”. Tem-se, entao,
que a cadeia de valor é a visdo desagregada de
uma empresa nas suas atividades estrategicamente
mais relevantes, para que se possa conhecer e
compreender o comportamento dos custos e das
receitas de cada uma dessas atividades, bem como
o potencial de desenvolver vantagens competitivas
em cada uma delas.

Dado que a empresa ndao é uma entidade que
desenvolve suas atividades de forma isolada dos
demais players do mercado, reconhece-se que a
cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em
uma corrente maior de atividades, a qual Porter
(1989) denominou como “sistema de valores”.
Trata-se do relacionamento com fornecedores
(cadeia a montante) e com clientes (cadeia a
jusante), além do processo que é proprio da em-
presa e que constitui a sua cadeia interna de valor
envolvendo seus clientes e fornecedores internos
(Figura 1). Ao mesmo tempo em que a empresa
impacta nos custos e receitas dos fornecedores e
clientes com os quais se relaciona, também ¢é im-
pactada por eles, o que direciona a um comprome-
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Figura 1: Cadeia de valor externa e interna de uma empresa
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timento conjunto para o sucesso de todo o sistema.
Isso torna necessario que os gestores compreendam
toda a cadeia de valor, a fim de formular estratégias
condizentes com seu mercado de atuacao.

Essa breve apresentacao do conceito da cadeia
de valor automaticamente remete a necessidade
de serem abordados dois outros elementos basicos
sobre a tematica: cadeia de suprimento e valor na
Optica do cliente. A cadeia de suprimento é formada
por uma sequiéncia de cadeias de valor, cada uma
correspondendo a uma das empresas que formam
o sistema (Novaes & Awvarenga, 1997). A cadeia de
suprimento engloba os fornecedores de matéria-
prima de determinado produto, até o consumidor
final, passando pela manufatura, pelo centro de
distribuicdo, por atacadistas e varejistas. Todo esse
fluxo de materiais, para atingir a eficiéncia desejada,
¢ amparado pela atividade de logistica da cadeia
de suprimento (BatLou, 2001).

O outro elemento — valor para o cliente —, segun-
do Kotler & Armstrong (2003), significa a diferenca
entre o que o cliente ganha adquirindo e utilizando
um produto, e o que gasta para fazer a aquisicao.
Portanto, valor também pode ser entendido como
a quantia que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece,
tendo em vista um beneficio futuro oferecido pelo
bem adquirido. Nota-se que valor ndo é medido
somente pelo custo, mas também pela receita total
que pode auferir, e de cuja relacdo surge a agre-
gacao de valor. Também questoes subjetivas podem
interferir com a percepcao de valor. Por exemplo,
um atendimento deficiente prestado pela empresa
pode aumentar o custo percebido. Por outro lado,
o status do produto pode aumentar a percepcao
de beneficio recebido.

Tanto Porter (1989) como Shank & Govinda-
rajan (1997) conceituaram cadeia de valor como
um conjunto de atividades criadoras de valor desde
as fontes de matérias-primas bdasicas, passando
por fornecedores de componentes, até o produto
final entregue ao consumidor. Além disso, também
a trataram como um instrumento para criar e de-
senvolver vantagem competitiva, pois € por meio
dela que a empresa passa a diagnosticar e analisar
toda a sua estrutura, seus elos e suas atividades
de valor.
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Ao analisar os custos envolvidos na cadeia de
valor, Silva (1999) enfatizou que uma gestao
adequada pressupbe minimizacao de custos ainda
na fase de projetos e estudos. Porém, deve-se
levar em consideracdo ndo somente oS custos
relativos a empresa, mas também de todos os elos
da cadeia, buscando otimizar o resultado com os
recursos disponiveis nela. A importancia da analise
da cadeia de valor foi ressaltada por Barbosa &
Tachibana (1999) ao exporem que o grau de
competitividade de uma empresa estd na maior
ou menor habilidade para estruturar sua cadeia
de valores, pois, assim, ela pode estabelecer um
posicionamento estratégico condizente com a
realidade de seus negdcios.

De forma mais especifica, Shank & Govindarajam
(1997) defenderam que a cadeia de valor pode ser
visualizada como um instrumento que subsidia as
decisbes estratégicas. Os autores sugeriram a se-
guinte metodologia: (1) definir cadeia de valor do
setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada ativi-
dade; (2) investigar os determinantes de custos que
regulam cada atividade de valor; (3) examinar as
possibilidades de construir uma vantagem compe-
titiva sustentavel, por meio de um controle eficaz
dos determinantes de custos.

Percebe-se que, em primeiro lugar, a empresa
deve identificar qual é a cadeia de valor da qual
ela faz parte para, entdo, mensurar seus custos,
identificar suas receitas e ativos, visando a analisar
sua estrutura e competitividade frente aos demais
integrantes da cadeia. Dessa forma, a empresa
estaria analisando nao somente 0s seus aspectos
internos, mas também os externos e de uma forma
global. A analise da organizacao como um conjunto
de atividades de relevancia estratégica pode per-
mitir a avaliacdo e a evidenciacao de possibilidades
capazes de otimizar os resultados e obter vanta-
gens competitivas sustentaveis, podendo sinalizar
as fontes e os potenciais de diferenciacdo existentes
no mercado.

Hansen & Mowen (2001) enfatizaram a anélise
da cadeia de valor no ambito da gestao estratégica,
afirmando que, por meio dela, é possivel identificar
e explorar as ligacdes internas e externas das
empresas, cujo objetivo é fortalecer sua posicao
estratégica no cenario competitivo.
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2.1.1. Atividades de valor

Quando se dispde de informacdes referentes ao
resultado de cada etapa da cadeia, pode-se ana-
lisar quais sdo as atividades criadoras de valor de
uma empresa, possibilitando a andlise da contribui-
cao de cada uma no desempenho global. Toda
atividade de valor de uma empresa é composta por
recursos humanos, tecnolégicos, financeiros e de in-
formacdo. A forma como esses recursos sao con-
sumidos depende da eficiéncia de cada organiza-
cdo. As atividades diretamente ligadas ao produto
da empresa sao as atividades primarias; as que com-
pdem as dreas de apoio e estrutura sao aquelas que
estdo interligadas no sacrificio da obtencao dos recur-
sos que sao empregados na formacao do produto.

Para Cokins (2001), pela andlise da cadeia de
valor, em um sentido mais amplo, percebe-se que
as empresas da mesma cadeia podem estar compe-
tindo entre si para atender as necessidades dos
clientes, criando uma concorréncia acirrada em to-
dos os aspectos. Ao compreender a cadeia do pro-
duto, as empresas podem criar parcerias com clien-
tes e fornecedores, no sentido de melhorar o resul-
tado de todas as suas etapas produtivas. Portanto,
toda atividade deve ser entendida como um fator
de criacao de valor, via geracao de receitas e/ou
reducdo de custos, a fim de justificar sua existéncia.

2.1.2. Elos na cadeia de valor

Se uma empresa pode ser entendida como um
conjunto de atividades de valor, entao essas ativi-
dades, interligadas, formam os elos da cadeia de
um determinado produto, nos quais pode haver va-
rias organizacoes atuando. Para Porter (1989: 44),
“(...) a cadeia de valores ndao é uma colecdo de
atividades independentes, e sim um sistema de
atividades interdependentes. As atividades de valor
estdo relacionadas por meio de elos dentro da
cadeia de valores”. Ainda segundo o autor, “(...)
elos sdo relacbes entre o modo como uma atividade
de valor é executada e o custo ou o desempenho
de uma outra”.

Elos, entdo, sao as ligacbes e os inter-rela-
cionamentos entre as atividades dentro de uma
cadeia de valor, em que existem trocas de recursos
entre empresas (ou entre elos dentro da prépria

empresa). Iniciam-se no fornecedor do fornecedor
e vao até os clientes dos clientes, até chegar ao
consumidor final.

As empresas devem compreender todo o processo
produtivo da cadeia de valores, desde a origem da
matéria-prima até a entrega ao consumidor final, bem
como as relacdes internas dos processos e das
unidades de negdcios com as etapas da cadeia. O
conjunto de atividades que forma uma dessas etapas
chama-se “cadeia interna de valor”; j& as etapas
que sao externas a uma determinada empresa
chamam-se “cadeia externa de valor”.

Alguns autores utilizam varias terminologias para
tratar os elos internos e os elos externos da cadeia
de valor. Porter (1989) dividiu os elos da cadeia de
valor em elos horizontais ou internos e elos verticais
ou externos. J& Hansen & Mowen (2001) interpre-
taram e definiram-nos como elos de ligacoes inter-
nas, e elos de ligacoes externas. Como forma de
padronizar essas nomenclaturas, adotou-se, neste
estudo, a definicdo de elos internos e cadeia interna
de valor e elos externos e cadeia externa de valor.

2.1.3. Elos externos e cadeia externa de valor

Se todos os produtos possuem uma cadeia de valor
gue é formada por um conjunto de etapas, entao é
necessario identificar e analisar todas as suas
atividades, pois este tipo de anélise pode fornecer
informacoes capazes de reconfigurar as atividades
de valor que vém sendo desenvolvidas pelas
organizacoes. Essa relacdo de dependéncia e flexi-
bilidade foi destacada por Bertalanfy (1977), para
guem o sistema empresa é considerado um sistema
aberto e dinamico, devido a sua constante troca
de energias com o ambiente externo, pois os siste-
mas abertos nao sdo auto-suficientes e necessitam
desse intercambio.

Ou seja, nao basta gerenciar apenas o ambiente
interno. A analise externa tem como objetivo estudar
a relacao entre a empresa e seu ambiente, buscando
identificar as variaveis de oportunidades e ameacas.
Esse ambiente externo exerce uma série de forcas
que influenciam direta ou indiretamente as decisdes
tomadas nas organizacoes.

Para Hansen & Mowen (2001: 425), os elos ex-
ternos “(...) sdo os relacionamentos das atividades
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da cadeia de valores de uma empresa realizada com
seus fornecedores e clientes”. Portanto, a cadeia
externa de valor pode ser considerada como o
conjunto de atividades de valor, interligadas por elos
e desenvolvidas pelas empresas em uma ou mais
etapas, formando a cadeia de um determinado
negocio ou produto. Por exemplo: a cadeia de valor
do papel é formada por um conjunto de empresas
gue atuam com suas respectivas atividades de
silvicultura e plantacao de arvores, corte e trans-
porte da madeira, fabricacdo da polpa, fabricacdo
do papel, operacdes de transformacédo e distribui-
cao ao consumidor final, ou seja, existem empresas
que atuam ou podem atuar em uma ou mais de
uma dessas atividades.

Para identificar essas oportunidades, as empresas
precisam primeiramente custear as atividades que
formam a denominada cadeia interna de valor, foco
desse estudo, para entao fazer analises mais globais
de mercado.

2.1.4. Elos internos e cadeia interna de valor

A analise da cadeia interna de valor implica uma
visdo mais diferenciada do habitual das empresas,
pois nela compreende-se a organizacdo como uma
série de atividades de valor, pelas quais se podem
fazer comparacdes com as atividades que sdo de-
senvolvidas por outras empresas do mesmo seg-
mento. Para Binder (2003: 3), cadeia de valor sig-
nifica “a busca pela eficiéncia na geracdo de valor
em cada etapa do processo que 0 negdcio possui”,
ou seja, esse tipo de analise desagrega a empresa
em atividades relevantes que ela possui para pro-
duzir seus produtos e servicos, avaliando o desem-
penho de cada uma. Para Hansen & Mowen (2001:
425), os elos internos “sdo relacionamentos entre
atividades executadas dentro da parcela da cadeia
de valores da empresa”. E por intermédio da inte-
gracao, da interacdo e do relacionamento das ati-
vidades-fim da empresa que passa a ser efetuado
0 processo de transformacao de recursos (recursos
materiais, humanos, tecnoldgicos e de informacao),
com a finalidade de gerar produtos e servicos com
a qualidade esperada pelo mercado consumidor.
Ou seja, a competitividade da empresa na cadeia
externa a que pertence passa, necessariamente,
pela eficiéncia da sua cadeia interna.
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2.2. A gestao estratégica de custos

Segundo Johnson & Kaplan (1991), as discussoes
sobre a gestao estratégica de custos tiveram seu
marco inicial devido a perda de competitividade das
empresas americanas. Na concepcdo de Bacic
(1994), a gestdo estratégica de custos pode ser
considerada como um tema recente. Segundo este
autor, no Brasil, apenas em 1991, houve a divulga-
cao do tema num trabalho pioneiro de Nakagawa.

A gestdo de custos é necessaria pelo fato de
possibilitar o entendimento e a analise de toda a
estrutura de custos das organizacdes, com o objeti-
vo de evidenciar informagdes que sirvam como
subsidios para que os gestores possam desenvolver
estratégias e reduzir incertezas quanto ao processo
da tomada de decisdes. A esse conceito basico
Shank & Govindarajan (1992) acrescentaram que
a analise de custos pode ser vista com maior ampli-
tude na gestao estratégica de custos, que aborda
os dados e as informagdes num sentido mais amplo.
Ainda segundo os autores, o gerenciamento de
custos sob esse enfoque estratégico requer atencdo
nao somente do ambiente interno das empresas,
mas também do externo.

Nesse sentido, com base em suas informacoes, a
gestao estratégica de custos pode ser considerada
uma das formas por cujo meio podem ser simulados
e desenvolvidos cenarios econémicos, planejamen-
tos, averiguacdes de cumprimento de metas e
estabelecimento de estratégias que, de certa forma,
poderao contribuir para uma gestdo mais eficaz das
organizagoes.

Com base nessas colocacoes, entende-se que a
gestao de custos tem como foco a estrutura de
custos da empresa e seu ambiente operacional; ja
a gestao estratégica de custos envolve analises mais
amplas, abordando temas mais estratégicos, como
cadeia de valor, aliancas estratégicas, custo de
oportunidade etc.

Para Silva (1999: 20), a gestdo estratégica de
custos “preenche a lacuna dos sistemas tradicionais
por analisar a cadeia como um todo, e ndo somente
nos processos em que ha agregacdo de valor por
parte da empresa”. Para isso, novas metodologias
precisam ser desenvolvidas ou aprimoradas, no
sentido de substituir essa visdo mais tradicional da
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gestao de custos para uma visdo mais estratégica.
Sendo assim, diversas ferramentas de gestdo tém
sido estudadas. Dentre elas, destaca-se a analise
econémica da cadeia de valor, que envolve a gestao
dos custos e das receitas especificas de cada elo
da cadeia interna de um determinado produto,
implicando uma andlise de amplitude e um enfoque
mais direcionado a avaliacao da competitividade
externa das empresas.

2.2.1. Fatores determinantes de custos

A gestdo estratégica de custos, no cumprimento
do seu papel de auxiliar as empresas na busca pela
competitividade, aprofundou os estudos acerca dos
determinantes de competitividade, denominando-
0s como determinantes (RocHa, 1999), direciona-
dores (SHank & GovinbArRAJAN, 1997) ou condutores
de custos (PorTter, 1989).

Shank & Govindarajan (1997: 21) explicaram que
"0s custos sdo determinados por diversos fatores que
se inter-relacionam de formas complexas.
Compreender o comportamento dos custos significa
compreender a complexa interacdo do conjunto de
direcionadores de custos em determinada situacao”.

Para esta pesquisa, ao invés de direcionadores
de custos, sera utilizada a expressao “determinan-
tes de custos”, conforme adotado por Rocha (1999).
Segundo este autor, essa expressao é preferivel,
tendo em vista que abrange os fatores que causam,
isto é, “determinam” 0s custos.

Para Rocha (1999: 10), sequindo Shank & Govin-
darajan (1997), os determinantes de custos podem
ser estruturais ou operacionais (de execucao).

Os determinantes de custos estruturais refle-
tem as opcoes estratégicas primarias da em-
presa, tendo em vista sua estrutura econdé-
mica subjacente (...). J& os determinantes de
custos operacionais dependem da capaci-
dade de execucdo da empresa e tém relacao,
portanto, com desempenho (...).

Para explorar as ligacbes internas e externas de
uma empresa, devem-se selecionar as atividades
de valor que podem ser trabalhadas, no sentido de
criar vantagens frente aos concorrentes. Apos a
definicdo das atividades relevantes e, por conse-

gléncia, da cadeia de valor, torna-se necessario
conhecer, identificar e analisar os fatores determi-
nantes dos custos das atividades.

Os determinantes servem para fazer o direcio-
namento e a compreensao sobre como 0s custos
ocorrem (Sitva, 1999). Segundo este autor, os
determinantes estruturais referem-se aos recursos
existentes numa organizacao e as alternativas de
como aplica-los; ja os de execucdo estao atrelados
a forma de como executar as operacoes de trans-
formacdo desses recursos.

Os determinantes estruturais englobam e afetam
toda a estrutura de custos da empresa, pois boa parte
dos custos é determinada ainda na fase de
desenvolvimento do projeto da organizacao e dos
produtos. Dessa forma, os custos, individualmente,
podem ser considerados como conseqiéncia de uma
decisao estrutural tomada, embora eles ainda possam
ser trabalhados, melhorados e reduzidos nas
operacOes de execucdo. Podem-se citar como
exemplos de determinantes de custos estruturais a
tecnologia a ser utilizada pela empresa, a economia
de escala, o modelo de gestao, a estrutura de capi-
tais e o grau de verticalizacdo, entre outros (SHANK &
GoviNDARAIAN, 1997 PorTer, 1989).

J& os determinantes de execucdo referem-se a
analise de como a estrutura de custos pode ser
melhorada quando das atividades operacionais,
visto que eles estdo associados a fatores de
execucao do projeto. Ainda segundo os referidos
autores, podem-se citar como exemplos de
determinantes de custos de execucdo a gestao de
qualidade, o grau de utilizacdo da capacidade, o
grau de complexidade, o comprometimento, a
relacdo na cadeia de valor, as competéncias e
habilidades, a eficiéncia no layout da instalacdo e
outros mais. Esses determinantes estruturais e de
execucao conectam-se diretamente ao conceito da
cadeia de valor, pois abordam questoes tanto na
fase da projecao dos custos de uma atividade como
na sua execucao e operacionalizacao.

2.2.2. Resultados divisionais

As empresas podem ser entendidas como um
conjunto de unidades, centros, departamentos ou
divisbes que consomem recursos para gerar receitas.
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Dessa forma, cada divisao aufere um resultado que
precisa ser mensurado e avaliado para verificar o
desempenho de cada uma (SoLomons, 1965).

Solomons (1965) argumentou que existem trés
propodsitos importantes do lucro rotineiro apresen-
tado pelas divisées: (1) para orientar executivos
divisionais na tomada de decisdes; (2) para orientar
a alta administracdo na tomada de decisbes; (3)
para possibilitar a alta administracdo avaliar o de-
sempenho do gerenciamento divisional.

Para Souza (2001), cada divisdo passa a ser vista
como uma empresa dentro da propria empresa,
administrada de forma separada e dispondo de
certa autonomia, e por cujo desempenho os ges-
tores sao cobrados. A avaliacdo do resultado das
divisdes de uma empresa resulta da necessidade
de identificar os custos, as despesas e as receitas
de cada diviséo, bem como busca analisar e inter-
pretar as causas de suas variacoes para melhorar
a seu desempenho.

Essa estrutura individual de se analisarem resul-
tados foi incorporada na andlise de cada etapa da
cadeia de valor, como forma de viabilizar a anélise
da sua real contribuicdo e geracao de valor para as
demais etapas e para a empresa como um todo.

Existem vdrias técnicas utilizadas para mensurar
e analisar os resultados de cada divisdo, ou etapas
da cadeia. Dentre elas, destaca-se o preco de trans-
feréncia, o custo de oportunidade e os métodos de
custeio, relatadas a sequir.

2.2.3. Preco de transferéncia

Para Murray (1973), existem muitas dificuldades
em mensurar o desempenho das organizacoes,
principalmente nas que possuem varias unidades
de negdcios (ou etapas de uma cadeia de ativi-
dades), o que torna a mensuracao ainda mais com-
plicada. Porém o autor ressaltou a importancia de
apurar-se o resultado e o desempenho de cada area
da organizacao, destacando o preco de trans-
feréncia como uma das formas de fazé-lo.

Hansen & Mowen (2001: 353) definiram o preco
de transferéncia como “(...) os precos cobrados
pelos artigos produzidos por uma divisao e trans-
feridos para uma outra”. Portanto, entende-se que,
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para os produtos ou servicos transferidos interna-
mente, deve-se contabilizar o valor da receita da
divisdo fornecedora e os custos para a divisdo
recebedora, e assim sucessivamente, até apurar-
se o resultado de cada diviséo e da empresa como
um todo. Dentre os principais critérios de estabe-
lecimento de precos de transferéncia, podem-se
destacar trés modalidades como principais: fixado
pelo preco de mercado, baseado no custo e
negociado. Como o primeiro foi usado neste estudo,
ele sera descrito a sequir.

O preco de transferéncia fixado pelo preco de
mercado é considerado o mais adequado de todos,
pois todo produto ou servico produzido, em geral,
possui um preco de mercado; sendo assim, basta
analisar o fato de produzir ou comprar de terceiros.
Para Padoveze (2003), o método de preco de
mercado é o mais indicado por possuir as seguintes
vantagens: (1) é estipulado pelo mercado; (2) evita
discussoes, pois o preco advém de entidades ex-
ternas a empresa; (3) cria um senso de competi-
tividade, pois toma como base referéncias das
atividades externas que devem ser avaliadas e com-
paradas ao desempenho das divisdes internas.

2.2.4. Custo de oportunidade

O custo de oportunidade é definido como o re-
sultado de uma decisdo, decorrente do confronto
entre o beneficio gerado pela alternativa escolhida
e o beneficio que seria obtido pela alternativa des-
cartada (Nascivento, 1998). Com o custo de oportu-
nidade, pode-se avaliar a escolha ou decisao to-
mada, levando-se em consideracdo o melhor uso
alternativo dos recursos disponiveis.

O uso do custo de oportunidade no processo
decisério também estd vinculado a avaliacdo de
desempenho de determinada divisdao ou atividade
(no caso, etapa de uma cadeia de valor), pois, por
meio dele, podem-se analisar e comparar os resul-
tados de outras possiveis alternativas, como a
terceirizacao da atividade. Porém, além do aspecto
do resultado econdmico aqui destacado, as em-
presas também devem ater-se ao aspecto quali-
tativo. De fato, nem sempre terceirizar é a melhor
solucao, pois a empresa passa a depender da qua-
lidade do servico ou produto de outra empresa,
apesar da protecao contratual que se busca res-
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guardar. Além disso, existem aspectos estratégicos a
serem considerados: o impacto na percepcao do
cliente, riscos de vazamento de informacdes e perda
de competéncias essenciais, entre outros.

Goulart (2002), porém, por intermédio de sua
pesquisa, constatou que o custo de oportunidade
é pouco utilizado e com conhecimento insatisfatério
por parte dos profissionais da area contabil. Dado
que a contabilidade é uma das principais fontes
geradoras de informacdes para decisao, nota-se
aqui a necessidade de maior adaptacdo dos profis-
sionais contabeis com as praticas gerenciais mais
contemporaneas.

2.2.5. Métodos de custeio

Método de custeio pode ser considerado o fun-
damento da contabilidade de custos, ligado a de-
cisdo de como devem ser mensurados os custos
dos produtos ou de outros objetos de custeio. Dentre
os diversos métodos existentes, nao se pode afirmar,
a priori, qual o melhor deles.

Para Bornia (2002), antes de se decidir qual
método de custeio utilizar, deve-se definir qual
informacdo o gestor deseja, para, entdo, adotar-se
um dos principios de custeio: principio do custeio
direto, principio do custeio por absorcao integral
(ou absorcao total, que aloca custos fixos e
variaveis) ou o custeio por absorcao ideal (que, além
das caracteristicas do principio por absorcao
integral, exclui do custo as ineficiéncias de produ-
cdo, ou seja, os desperdicios). A partir disso, pode-
se direcionar a escolha de um dos métodos de
custeio com o intuito de viabilizar a informacao de-
sejada através daquele principio.

Para este estudo, optou-se pelo método de cus-
teio direto, que, sob 0 aspecto gerencial, continua
sendo muito indicado para as empresas, devido ao
fato de suprimir os tradicionais e controversos cri-
térios de rateio. No método de custeio direto, sao
apropriados os custos e as despesas variaveis
diretamente relacionados ao objeto de custeio. O
mesmo ocorre com 0s custos e as despesas fixas,
desde que identificaveis ao objeto custeado (pro-
dutos, linha de produtos, departamento, atividade,
etapa de cadeia de valor etc.); quando nao identi-
ficaveis, esses custos e despesas fixas sdo lancados

diretamente no resultado do periodo (VARTANIAN,
2000). Nesse método, o resultado é medido pela
contribuicao direta ou margem direta.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa classifica-se como quantitativa,
pois foram utilizadas técnicas de mensuracao, tais
como o custeio direto, o preco de transferéncia
(preco de mercado) e o custo de oportunidade para
traduzir em numeros as informacdes desejadas.
Para serem atingidos os objetivos propostos neste
estudo, foram utilizadas técnicas como (1) entre-
vistas com pessoas responsaveis pelas areas ou
divisbes da unidade de estudo — gestores opera-
cionais e controllers; (2) analise de relatérios contéa-
beis oficiais da empresa estudada; e (3) observacao
direta dos processos.

Como procedimento técnico, utilizou-se o estudo
de caso que, segundo Yin (2001), é o estudo apro-
fundado de um fendmeno social, a medida que ele se
desenvolve. Para Gil (2002), os estudos de caso po-
dem ser constituidos tanto de um Unico quanto de
multiplos casos. Neste estudo, utilizou-se um unico
caso de uma empresa com as caracteristicas pecu-
liares, necessarias a solucdo do problema de pesquisa.

Para selecdo e escolha da unidade de estudo da
pesquisa, foi preciso definir uma empresa que fizesse
parte da cadeia de valor do segmento madeireiro
de pinus e que atuasse com todas as atividades de
processamento da madeira. Para isso, foram
analisadas varias 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 acessi-
bilidade. O pesquisador teve autorizacao dos gestores
para acessar o conjunto de dados e informacdes que
o desenvolvimento do estudo requer.

A empresa desenvolve praticamente todas as
atividades do processo de transformacdo do pinus e
teve interesse no desenvolvimento do projeto, pois
acredita que ele possa gerar informacdes capazes
de direcionar possiveis vantagens pela reconfiguracao
da sua cadeia de valor, objetivando maior competiti-
vidade. Constituida em 1977, a empresa conta, atual-
mente, com 840 empregados e um faturamento que
atingiu, no ano de 2006, a marca de R$ 32,8 milhdes.
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Ela possui 30 florestas de pinus situadas nos Estados
do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina. Também
investe anualmente em novas areas de plantio. Suas
vendas sao dirigidas ao mercado externo, negociando
com clientes de varios paises.

4. ANALISE DOS DADOS
4.1. Os canais de utilizacao do pinus

O segmento madeireiro dispée de uma grande
variedade de espécies de madeiras. Sob denomina-
cbes populares, podem-se citar madeira de euca-
lyptus, marupa, garapeira, jatoba e pinus, entre
outras. Segundo o Instituto de Pesquisas Florestais
(IPer, 2005), o pinus representa o género florestal mais
plantado no Brasil depois do eucalyptus. O pinus nao
¢ uma espécie de madeira nativa, e, por isso, um
recurso renovavel, que pode ser comercializado se-
gundo a legislacdo vigente. Atualmente, com a intro-
ducao de diversas espécies de pinus, principalmente
as oriundas de regides tropicais, a producao da
madeira tornou-se viavel em todo o Brasil (Irer, 2005).

Diversos sao os produtos oriundos da madeira de
pinus, transformadas pelas empresas em produtos
serrados, esquadrias e outros de maior valor
agregado, como laminas, compensados, painéis de
madeira aglomerada, molduras, pisos, portas, mo-
veis etc. Os varios canais de utilizacdo da madeira
sao apresentados na Figura 2, a sequir.

Os canais de utilizacdao da madeira de pinus apre-
sentados na Figura 2 tém o seguinte desdobramento:
(1) energia: usada como carvao e lenha; (2) celulose
e papel: comércio em geral; (3) processamento:
beneficiamento da madeira para os mais variados
fins; (4) moéveis: indUstria moveleira; (5) construcoes:
construcao civil, prédios, casas, pontes etc.

Este estudo concentrou-se em mensurar e ana-
lisar toda a cadeia interna de valor de um dos canais
de utilizacdo da madeira de pinus, a etapa de
processamento, que engloba todas as atividades,
desde o plantio até a entrega do produto benefi-
ciado de madeira ao consumidor. As fases que for-
mam a cadeia interna de valor da etapa de proces-
samento do pinus estao apresentadas na Figura 3.

MADEIRA DE PINUS

CELULOSE PROCESSA- - ~
ENERGIA E PAPEL MENTO MOVEIS CONSTRUCAO
Figura 2: Canais de utilizacao da madeira de pinus
Fonte: adaptado do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2006).
MADEIRA DE PINUS
N
ETAPA DE PROCESSAMENTO
1) Implantagéo —p | 2) Desdobramento . > 4) Beneficiamento
Florestal da madeira 3) Secagem da madeira industrial

Figura 3: Cadeia interna de valor do pinus — Fases de processamento do pinus

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da empresa Madepar.
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Para a primeira fase — implantacao florestal —, a
empresa possui um departamento florestal respon-
savel pelas suas florestas, que atua com servicos
de monitoramento desde o plantio da semente até
a entrega das toras de madeira na empresa. Essa
etapa engloba trés grandes atividades:

a) implantacao: essa atividade possui servicos de
mapeamentos de areas, abertura de estradas
e aceiros, construcdo de bueiros, inseticidas,
preparacdo do solo, plantio e replantio de
sementes;

b) manutencao florestal: compreende a exe-
cucao das “rocadas” (preparacao do solo), a
conservacao de estradas de acesso a floresta
e, também, a preparacdo do espacamento
referente ao plantio das sementes, a apli-
cacdo de inseticidas e as podas periddicas;

¢) colheita de toras: a partir do momento em
gue a arvore estd no tamanho ideal para o
corte (sete a oito anos), tem-se a colheita ou
extracao das toras, que envolve as atividades
de derrubada das arvores, desgalhamento e
tracamento (medidas das toras/diametro e
comprimento). Depois disso, as toras sao car-
regadas e transportadas até a area industrial
da empresa.

A segunda fase — desdobramento da madeira —
contempla um dos processos industriais desen-
volvidos dentro da estrutura da empresa. As toras
vindas das florestas préprias ou adquiridas de ter-
ceiros sao descarregadas e armazenadas no inicio
do processo de desdobramento da madeira, o qual
se refere ao corte sob medida. A empresa possuli
uma estrutura completa de maquinas de desdobra-
mento, o que possibilita aproveitar o maximo pos-
sivel da madeira. As cascas e os refugos sao ven-
didos para outras empresas, como uma alternativa
para a geracao de energia; ja o pé do desdobra-
mento e o farelo sdo vendidos para empresas do
segmento aviario, que utilizam o material durante
0 processo de criacdo de aves (cama de aviario).

A terceira fase — secagem da madeira — implica
que toda madeira precisa estar seca para ser bene-
ficiada e transformada em moveis e materiais de
construcao em geral. A empresa Madepar possui seu
processo de secagem com estufas a vapor, contro-
ladas por computadores. Para a secagem, coloca-se

amadeira gradeada, vinda do setor de desdobramento,
dentro de uma estufa onde ela permanece, em média,
72 horas com ar quente até que aconteca a evaporacao
da agua e atinja o grau minimo de umidade, necessario
para 0s processos seguintes.

Depois, ela é retirada das estufas e encaminhada
para a préxima etapa da cadeia interna de valor —
o beneficiamento industrial —, quarta e Ultima fase
da cadeia interna de valor da empresa. Nela, desen-
volve-se uma série de procedimentos que visam a
preparar a madeira para 0s seus mais variados tipos
de aproveitamento, moldando as partes integrantes
do principal produto exportado pela empresa — as
portas de madeira. A madeira passa por varias fases
do processo industrial, realizando-se o seu benefi-
ciamento, até transformar-se no produto pronto pa-
ra ser entregue ao cliente.

As fases de desdobramento e secagem da ma-
deira estdo geralmente englobadas no processo in-
dustrial do elo de beneficiamento industrial. Porém,
a anadlise da cadeia de valor implica estudar cada
etapa da cadeia do produto; logo, elas foram men-
suradas e analisadas separadamente.

4.2. Mensuracao das etapas da
cadeia interna de valor

Depois de descritas as quatro atividades desen-
volvidas pela empresa na etapa de processamento,
inicia-se a mensuracdo das fases dessa cadeia inter-
na de valor. Entretanto, é necessario compreender
as principais caracteristicas relacionadas ao proces-
so produtivo da madeira de pinus, o que possibilita
avaliar a ocorréncia dos custos e como eles devem
ser controlados. Nesse aspecto, ressalta-se que 0s
valores decorrentes de aquisicdo de florestas ou
areas para plantio, bem como os gastos com im-
plantacdo florestal, estudos e pesquisas, manuten-
cao florestal, monitoramento e colheita (extracdo)
de toras, sdo contabilizados como ativos perma-
nentes. Quando extraida e transportada a matéria-
prima (toras de madeira) até a empresa, esses valo-
res do ativo permanente sao transferidos (registra-
dos) com o seu respectivo valor de custo na conta
de estoques (ativo circulante).

Para cada floresta, faz-se uma estimativa em
metros cubicos a serem extraidos. Logo, o custo
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unitario é calculado com os valores investidos durante
o ciclo de vida util da floresta, dividido pela quanti-
dade total de madeira produzida em metros cubicos.

Por meio de pesquisas feitas com empresas
concorrentes da Madepar, apurou-se o preco do
servico de cada atividade desenvolvida na cadeia
(aplicacdo do preco de mercado). Para tanto, os
pesquisadores realizaram contatos telefénicos, com
fornecedores e concorrentes e, onde disponivel,
consultaram valores constantes em notas fiscais.

Os custos e despesas foram obtidos nos relato-
rios de custos e demais demonstracbes contabeis
fornecidos pela controller. Esse relatério é baseado
na distribuicdo por centro de custos, j& realizada
pela empresa pesquisada. J& o custo de oportuni-
dade (1,4% ao més) foi obtido com a gestora finan-
ceira da empresa, e corresponde ao ganho que seria
obtido, caso os recursos investidos na atividade fos-
sem convertidos em uma aplicacdo financeira.

A producao real total de cada fase foi extraida
da planilha de controle de producdo da empresa,
cuja quantidade foi multiplicada pelo preco unitério
de mercado por m3, e resultou no valor total de
receitas em cada uma das fases. A pesquisa, realiza-
da no periodo de marco a agosto de 2006, baseou-
se em dados correspondentes as operacoes do
exercicio de 2005.

4.3. Andlise do resultado global da cadeia
interna de valor

Depois de mensurados todos os custos e despe-
sas, e obtidos os precos dos servicos disponiveis no

mercado, apurando-se, assim, o resultado de cada
uma das atividades da cadeia interna de valor, pode-
se fazer uma série de andlises gerenciais. A Tabela
1 evidencia a contribuicdo de cada atividade na for-
macao do resultado global da cadeia interna de valor
da etapa de processamento do pinus.

Percebe-se que todas as atividades geraram
resultado positivo para a formacao do resultado
global da etapa de processamento do pinus, no
valor total de R$ 2,9 milhes.

A fase que mais contribuiu para esse resultado
foi a de secagem da madeira, atingindo 36,19%
do ganho total dessa etapa da cadeia.

A fase de beneficiamento industrial engloba os
maiores custos na empresa, gerando, por conse-
glUéncia, a maior receita, mas nao necessariamente
a maior contribuicao percentual, e sim a segunda,
apesar da pouca diferenca em relacdo a primeira
(34,07% contra 36,19%).

A fase que menos contribuiu para o resultado
foi a de desdobramento da madeira, correspon-
dente a 10,10% do ganho total.

Essas analises foram feitas com base na dptica
da cadeia de valor, em que as empresas precisam,
num primeiro momento, apurar informagoes de sua
cadeia interna para, entdo, mensurar toda a cadeia
de valor de que fazem parte. Isso deve ser incentiva-
do, apesar das dificuldades de célculo, pois objetiva-
se gerar informacdes estratégicas e operacionais
que possibilitem melhor embasamento para uma
tomada de decisbes que va além da tradicional
analise para produzir internamente ou terceirizar.

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

Periodo: 2005

Etapas da cadeia interna de valor

Demonstracao do resultado

Implantacdo Desdobramento

Secagem da Beneficiamento

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 variaveis 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
% Contribuicdo para o resultado 19,64 10,10 36,19 34,07 100
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A partir da existéncia desse sistema de mensura-
cao do desempenho interno, é possivel extrapolar
a amplitude da analise e avancar para o ambito
dos impactos na cadeia de valores em termos de
mercado. Um dos possiveis desdobramentos dessa
analise é aferir o grau de competitividade da em-
presa frente aos concorrentes que podem oferecer
0 mesmo produto aos demais componentes da
cadeia. Além disso, ela também serve de parametro
para estabelecer limites em possiveis negociacoes
de precos, tendo em vista as margens agora
conhecidas.

5. CONCLUSOES

Com base neste estudo empirico, pode-se dizer
que ele testou e direcionou uma possivel consoli-
dacdo da teoria da cadeia de valor tratada por
autores como Porter, Shank & Govindarajan, entre
outros. Demonstrou-se que esse tipo de analise
pode evidenciar informacdes tanto estratégicas
como operacionais, além de proporcionar uma série
de andlises gerenciais para as organizacdes que,
de certa forma, podem melhorar ou, até mesmo,
reconfigurar a cadeia atualmente existente.

O estudo também possibilitou evidenciar a
aplicacao de algumas das técnicas de mensuracao
indicadas para a gestao estratégica de custos. O
modelo de relatério gerencial apresentado neste
estudo sobre cadeia de valor pode ser aplicado em
outras empresas e, com as devidas adaptacbes, em
outros segmentos industriais.

Outros estudos podem ser realizados no seg-
mento madeireiro de pinus para verificar se as em-
presas que nao operam com atividades desde o
inicio da etapa de processamento estao enfren-
tando dificuldades ainda maiores do que as que
assim operam, pois incorrem em custos mais ele-
vados pela aquisicdo da madeira e dos servicos
prestados por terceiros em cada atividade.

No ambito da gestao estratégica de custos, os
dados e as informacdes agora disponiveis também
podem ser analisados em funcdo tanto da andlise
dos custos dos concorrentes quanto da contribuicao
que a empresa pode oferecer a agregacao de valor
na optica dos clientes. Essas analises posteriores
ficam como sugestdes de novos estudos nesse
campo da gestdo estratégica de custos, em que ha
ainda muito a evoluir.
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