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Resumo: O objetivo do estudo é identificar o uso da analise de custos da cadeia de valor por uma empresa
multinacional do segmento petrolifero. A analise de custos da cadeia de valor é entendida como uma pratica
que contribui para viabilizar vantagens competitivas. Trata-se de um estudo de caso: uma empresa norte-
americana, com unidade produtiva no estado do Rio Grande do Sul. Os dados foram coletados no més de
dezembro/2010, por meio de entrevista semi-estruturada em profundidade com o responsavel pelas analises
de custos e com a supervisora de controladoria. Utilizou-se também da pesquisa documental, realizada em
relatdrios gerenciais. Os principais resultados identificam que a empresa adota procedimentos de mensuracao
e analise dos custos da cadeia de valor. No ambito interno, destaca-se analise das atividades operacionais e de
apoio, com foco na redugao dos custos e manutencdo da qualidade. Outras praticas de gestao estratégica de
custos sdo utilizadas para tal analise externa, destacando-se a utilizagdo da gestdo interorganizacional de
custos, custo total de uso e propriedade, custos logisticos e preco de transferéncia. Também se identificou
outros procedimentos tradicionais de custos, evidenciando espagos para maiores avangos.
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Abstract: This article aims to identify the use of value chain cost analysis by a multinational oil segment. The
value chain cost analysis is a practice that contributes to this effect and can enable competitive advantages.
This is a case study: a multinational North American Company, with manufacturing facility located in the Rio
Grande do Sul State, Brazil. Data were collected in the month of December/2010 through semi-structured
interviews conducted with in-depth qualitative interviews by the responsible for costs analysis and with the
supervisor of the company's controllership. We also used documentary research, conducted primarily in
management. The main results indicate that the company adopts procedures for measurement and analysis of
the value chain costs. Internally, there is analysis of operational and support activities, focused on reducing
costs and keeps the quality level. Other practices of strategic management of costs are used for this external
review, highlighting the use of interorganizational cost management, total cost of ownership, logistics costs
and transfer pricing. It was observed the use of traditional cost accounting procedures, showing necessity for
improvements.
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1 Introdugao

O crescimento da competitividade internacional decorrente da globalizacao economica
trouxe fatores relevantes para a observagao pelas empresas, tais como o aumento da
exigéncia dos clientes por preco e qualidade. Além disso, tem-se também maior
disseminacao das informacdes possibilitando maior comparabilidade de precos e atributos
de produtos entre as empresas. Esses sao alguns exemplos das maiores complexidades
colocadas a gestdao das empresas na busca e manutengao de vantagens competitivas.

Porter (1989) conceituou vantagem competitiva como sendo a capacidade de entrega de
valor ao cliente, ou seja, ter o produto no momento, qualidade e quantidade certos, no
valor que o mercado esteja disposto a pagar e em melhores condi¢des que a concorréncia.
Diante disso, para a empresa ter produto que agrega valor é necessario desenvolver
competéncias em diversas atividades, tais como planejamento e desenvolvimento de
produtos, compras, produgao, armazenamento, marketing, finangas, logistica interna e
externa, vendas e distribuicao (NAKAGAWA, 1991). Olhando de outra forma, a esse
conjunto de atividades internas inter-relacionadas Porter (1989) definiu como cadeia de
valor interna.

A identificagdo das atividades realizadas internamente numa empresa permite aos
gestores direcionar esfor¢os para alavancar o desempenho daquelas atividades geradoras
de valor para os clientes, além de eliminar aquelas atividades que apenas fazem aumentar
o custo dos produtos e servigos sem que agregar valor algum. Conforme Megliorini e
Souza (2011) é dessa forma que se torna possivel fazer uma inteligente gestao de custos e
atuar na reducao do preco de venda praticado, obtendo vantagem competitiva em relacao
aos concorrentes.

De outra parte, ha atividades que ocorrem fora do ambiente interno da empresa
(armazenamento, distribuigao, fornecimentos, etc.) que mesmo sendo desenvolvidas por
outras organizagOes se relacionam de forma operacional e estratégica com as da empresa.
A esse conjunto de atividades, Porter (1989) denominou cadeia de valor externa.

Porter (1989) entende que a empresa nao pode ser gerenciada de forma isolada, dado que
ela pertence a uma cadeia de atividades que integram outras empresas, as quais afetam o
seu desempenho interno, ao mesmo tempo em que ela também afeta os elos externos dessa
cadeia (clientes e fornecedores). Entende-se que pouco adianta, por exemplo, a empresa
estar bem organizada, bem gerenciada internamente, se nao hd sintonia com esses elos
externos. Esse entendimento € corroborado por Cokins (2001) ao afirmar que a gestao da
cadeia de valor forga as empresas a entender a ocorréncia de custos inter-empresas, o que
significa entender a influéncia reciproca das operagoes entre fornecedores e clientes

Para que a empresa seja eficiente em suas atividades, os demais componentes da cadeia
precisam atuar com eficiéncia e eficdcia, pois, do contrario, o atendimento aos clientes
podera ficar comprometido. Assim, tanto a cadeia interna como a cadeia externa devem
trabalhar harmonicamente para disponibilizar o produto ao cliente no valor que ele esteja
disposto a pagar e com as fungbes desejadas. Essa harmonizagao deve ser buscada pela
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empresa, ainda que a cadeia externa nem sempre esteja sob seu controle. Contudo, essas
atividades demandam recursos, que vao acarretar em custos. Como o objetivo ¢ agregar
valor, é preciso elevar o desempenho das atividades de forma a que os custos sejam os
menores possiveis, sem perder a qualidade, e a0 mesmo tempo ter uma margem de lucro
satisfatoria para a empresa e seus parceiros. Hergert e Morris (1989) também apresentam
uma visao integrada sobre a cadeia de valor, afirmando que ela ndo é uma colegao de
atividades independentes, mas sim interdependentes, cujos custos precisam ser analisados
dado que a vantagem competitiva advém da criagao de valor que excedem a ocorréncia
dos custos.

E diante desse quadro de referéncia que surge a gestio estratégica de custos, entendida
como um conjunto de procedimentos que visam pensar cada uma das atividades de
maneira estratégica, de forma a gerenciar eficientemente os recursos, reduzir custos e
conseqiientemente aumentar a lucratividade da empresa. Conforme Shank e Govindarajan
(1997), o surgimento da gestao estratégica de custos resulta na combinacao de trés temas
subjacentes, cada um deles envolvido na gestao estratégica global: (a) andlise da cadeia de
valor; (b) andlise do posicionamento estratégico; (c) andlise dos direcionadores de custos.

Nessa perspectiva, o objetivo desta pesquisa € identificar o uso da andlise de custos da
cadeia de valor nas atividades de uma empresa petrolifera. Tal objetivo ¢ decorrente da
situagao problema assim colocada: quais as principais caracteristicas da ado¢ao da analise
da cadeia de valor por uma empresa do segmento petrolifero?

Entende-se que a andlise empirica das praticas empresariais de mensuracao da cadeia de
valor, frente aquelas enfatizadas pela literatura, podem contribuir na validagdo e avangos
dos desenvolvimentos tedricos sobre temas de gestdo. As propostas de melhoria no
tradicional método de custeio ABC, surgindo dai o TDABC, é uma comprovacao das
contribui¢des que estudos empiricos como o aqui apresentado podem oferecer no
aperfeicoamento de novas metodologias (KAPLAN e NORTON, 2004 e 2007)

Dentre os estudos pautados na investigagao desse tema pode-se citar Shank (1989);
Hergert e Morris (1989). Lorenzi, Shank e Silvi (1999); Cokins (2001); Anderson (2006); Silvi
e Cuganesan (2006); Gonzaga (2008), Lopes, Crain e Abraham (2008), Carvalho e Araujo
(2009), Souza, Rodrigues e Krombauer (2010), Rieple e Singh (2010), Souza e Mello (2011).
Nota-se dessa forma a relevancia e interesse que ha no avan¢o do conhecimento sobre a
realidade da analise da cadeia de valor como instrumento de gestao organizacional.

Além dessa relevancia, a justificativa deste estudo ampara-se nos estudos desenvolvidos
por - Porter (1989), Shank e Govindarajan (1997), Hansen e Mowen (2001) e Cinquini e
Tenucci (2007); os quais procuram validar os desenvolvimentos tedricos da literatura por
meio da realizagdo de pesquisas no ambito da realidade de empresas. Iudicibus (1996)
também destaca a validade desses estudos, e enfatiza a necessidade de experimentos reais
como base para validagdo dos desenvolvimentos conceituais.

A estrutura do estudo contempla cinco se¢oes principais, sendo essa introdugao a primeira
delas. A segunda apresenta o referencial tedrico pertinente ao tema de estudo; a terceira
envolve os principais aspectos metodoldgicos da pesquisa; a quarta secdo compreende a
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apresentacao e analise dos dados, seguida das conclusdes como quinta segao. Ao final tem-
se a lista das referencias pesquisadas para o desenvolvimento da pesquisa.

2 Referencial Teoérico
2.1 Gestao Estratégica de Custos - GEC

As raizes da gestao de custos sob o enfoque estratégico, a GEC, encontram-se na perda da
competitividade das empresas americanas, conforme destacado por Johnson e Kaplan
(1988) e Geri e Ronen (2005). A partir de entdo, criticas foram direcionadas a visao
tradicional da contabilidade de custos, considerada disfuncional a gestao empresarial em
um ambiente de economia globalizada e que exige atributos adicionais para a obtengao de
vantagens competitivas (BACIC, 1994).

Tal entendimento ¢ referendado por Shank e Govindarajan (1997, p.4), para os quais “A
GEC ¢é uma andlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos se tornam mais conscientes, explicitos e formais. Aqui, os dados de custos sao
usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter vantagem competitiva.”

Uma diferenga relevante entre a tradicional gestao de custos e a GEC, esta no fato de que
enquanto a primeira tem como foco a estrutura interna da empresa em seu ambiente
operacional a GEC envolve andlises mais amplas, inclusive as externas a empresa.
(CINQUINL TENUCCI, 2006). Desta forma, a GEC passa a ser um instrumento importante
de apoio na condugao dos negocios, dada as informacoes que ela pode proporcionar para
apoio a um processo decisério que tem como missdo incrementar a competitividade
sustentavel dos negdcios.

No estudo de Shank e Govindarajan (1997), a GEC aparece estruturada a partir da
combinagdo de trés temas que os autores consideram como seus pilares fundamentais. Sao
eles: (1) a andlise da cadeia de valor; (2) andlise do posicionamento estratégico; (3) a analise
dos determinantes de custos. Segundo esses autores, na Analise da Cadeia de Valor, a
empresa € vista como sendo um conjunto de atividades inter-relacionadas no sentido de
criar valor, desde a compra de matérias-primas até o atendimento ao cliente final. Cada elo
da cadeia ¢é relevante, e sua analise, realizada tanto no ambito interno quanto externo, sao
realizadas no sentido de identificar quais sao os elos que contribuem ou nado para a criagao
de valor pelas operagdes. A partir dessa andlise é possivel alterar, modificar ou excluir
atividades ou elos que nado contribuem positivamente para a obtengao do resultado
planejado. Lorenzoni, Shank e Silvi (1999) complementam que a analise da cadeia de valor
permite aos gestores compreender melhor as atividades em relagdo as suas principais
competéncias de criagao de valor ao cliente.

A Analise do Posicionamento Estratégico, uma empresa procura compreender como ela
vai se posicionar e competir para poder ter maiores vantagens competitivas. A vantagem
competitiva se constréoi no ambiente onde a empresa esta inserida por meio de
fornecimento de valor ao cliente de forma a atender sua necessidade por um custo
equivalente (diferenciacao) ou a um custo menor do que o fornecido pela concorréncia
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(baixo custo). Assim, dependendo do nicho de mercado onde a empresa atua, ela podera
ser lider em diferenciacao ou lider em custos (LORENZONI, SHANK e SILVI, 1999).

Finalmente, a Analise dos Determinantes de Custos tem-se um adequado entendimento
sobre os fatores causais que levam a ocorréncia dos custos, relevancia destacada no ambito
da GEC dados os inter-relacionamentos entre esses determinantes. Dado que alguns
elementos nao sao explicitos na empresa é importante que a empresa analise os diversos
fatores que provocam a ocorréncia de custos, sejam eles de natureza estrutural ou
operacional, conforme destacam Shank e Govindarajan (1997) e Rocha (1999).

Para Araujo e Carneiro (2000), a andlise dos determinantes de custos estruturais permite
aos gestores realizar tomadas de decisdes eficazes, tendo em vista a estrutura
organizacional, que a empresa possui. Quanto a analise dos determinantes de custos
operacionais, segundo Diehl, Miotto e Souza (2010), ela permite ao gestor tomar decisoes
que melhor explorem as capacidades estruturais e operacionais da empresa.

Em meio as defini¢des e objetivos da gestdo estratégica de custos, ressalta-se a andlise da
cadeia de valor como instrumento de busca de vantagem competitiva. Uma empresa
ganha vantagem competitiva se conseguir desempenhar suas atividades estratégicas de
uma maneira melhor e mais barata do que a concorréncia. Para Mdario e Rocha (2003),
analisar os custos na cadeia de valor implica em identificar os recursos consumidos em
relagdo as atividades desenvolvidas por toda a cadeia. Essa analise de custos e geracao de
valor pelas atividades que integram a cadeia de valor mediante o uso de determinantes de
custos foi objeto do estudo de Hergert e Morris (1989). Os autores acrescentam que para
construgao da estratégia, além de conhecer os préprios determinantes de custos a empresa
precisa desenvolver esfor¢os para conhecer também os principais determinantes dos
concorrentes.

Dado o foco deste estudo, nas secgdes seguintes sao apresentadas as principais
caracteriza¢Oes da cadeia de valor e sua relagao com a gestao estratégica de custos.

2.2 Cadeia de Valor

O conceito da cadeia de valor ganhou maior relevancia com Porter (1989) quando ele o
tratou no contexto da gestdo estratégica. Para o autor, as empresas representam um
conjunto de atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto. Todas essas atividades podem ser representadas por meio de uma
cadeia de valores.

Para Rieple e Singh (2010), conhecer a cadeia de valor permite a empresa identificar onde
em uma organiza¢ao o valor é criado (ou destruido) ao produto. Conhecer a cadeia de
valor de uma organizacdo faz com que sejam desconstruidas todas as etapas que um
produto segue desde o inicio, quando da geragao dos insumos basicos da sua producao até
a venda para o ultimo consumidor. Assim, a andlise da cadeia de valor inclui analisar
fornecedores e distribuidores do produto, seja onde haja elos criticos entre vdrias
organizagdes no ambito externo, seja na andlise das atividades que compdem as etapas do
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processo interno da empresa relativo a compra, produgao, venda e distribuicao do
produto.

A énfase na andlise da cadeia de valor decorre do reconhecimento de que ndo basta a
concentragao de esfor¢os somente nos processos internos, pois a empresa nao executa suas
atividades de forma isolada, havendo sim a integragao com outros agentes, ou elos, do
ambiente externo (fornecedores, distribuidores, clientes). Isso é relevante, pois o impacto
de custos e receitas ocorre em ambas as dimensdes da empresa, interna e externa (SILVA,
2003). Para Hansen e Mowen (2001), explorar as liga¢Oes entre os elos requer identificar as
atividades de valor da empresa (primarias e de apoio) e selecionar aquelas que podem ser
usadas para sustentar uma vantagem competitiva, o que implica em conhecer o valor
dessas atividades.

Barbosa e Tachibana (1999) descrevem atividades de valor como um conjunto de
atividades - producao, marketing, logistica, vendas, etc. - que uma empresa executa de
forma distinta em relagao a concorréncia. Enquanto as atividades primarias sao aquelas
diretamente ligadas ao produto, as de apoio e estrutura sao aquelas destinadas a dar
sustentacdo as primdrias. Hansen e Mowen (2001), nesse mesmo sentido, enfatizam que a
andlise estratégica exige essa classificacdo das atividades e esclarecem que as atividades
que servem de apoio - recursos humanos e finangas, por exemplo - mesmo nao estando
associadas com o produto especificamente podem lhe agregar valor ao possibilitar que as
outras atividades sejam executadas com eficiéncia e eficacia.

No entendimento de Lopes, Carvalho e Araujo (2009), ao se compreender o processo de
geracdo de valor ndo adianta apenas identificar a cadeia de valor que a empresa esta
inserida. A empresa precisa, constantemente, perceber que as atividades a ela agregadas
estejam em continuo gerenciamento, inclusive quanto aos seus custos, para se conseguir
adicionar valor ao produto e criar vantagens competitivas. Souza (2002) e Bertaglia (2006)
reafirmam tal entendimento. Para eles, a andlise das ligacdes da cadeia cria uma visao de
todo o sistema de valores, o que € relevante, dado que o estabelecimento de uma
vantagem competitiva sustentavel € dependente da efetividade dessas ligagoes.

2.2.1 Cadeia de Valor Interna

No contexto de uma visao sistémica, Porter (1989) enfatiza que a empresa é um conjunto
de atividades que sao executadas pra projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar um produto.

Identificar os determinantes de custos e receitas que integram os diversos elos de uma
cadeia pode gerar vantagem competitiva quando a empresa consegue executar suas
atividades de valor de forma melhor e mais barata do que a concorréncia (BLEIL e
MAUSS, 2007). Como primeiro passo para andlise da cadeia surge a necessidade de se
compreender o ambiente interno e as respectivas atividades das organizagoes.

Para Hansen e Mowen (2001), as atividades (primdrias e de apoio) desenvolvidas
internamente sao definidas como sendo os elos internos ou cadeia interna de valor.
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Bertaglia (2006) enfatiza que ao se fazer a andlise do ambiente interno, devem ser
sistematicamente avaliados os recursos disponiveis para cada unidade de negocio, e, nela,
os recursos de suas areas funcionais, como projeto, desenvolvimento, manufatura, vendas,
tecnologia da informagao, marketing, finangas e outros. Os elos de uma cadeia interna,
conforme discutido por Megliorini e Souza (2011), é a adequada inter-relagao entre os elos
que ird, no seu conjunto, criar o valor desejado.

Mario e Rocha (2003) destacam que a qualidade dessas inter-relacdes é determinante no
nivel de valor que uma empresa cria para seus clientes. Assim, a andlise da cadeia interna
de valor possibilita, por intermédio da integracdo, interagdo e relacionamento das
atividades da empresa efetuar o processo de transformacao de recursos de forma eficiente
e eficaz, com a finalidade de gerar produtos e servigos com a qualidade esperada pelo
mercado de acordo com o prego que o cliente estd disposto a pagar, sem com isso
comprometer o resultado planejado pela empresa.

Apesar dessa relevancia das atividades internas, e segundo a National Association of
Manufactures - NAM (2008) concentrar-se somente no ambito interno nao é suficiente para
garantir a sustentabilidade do negdcio, ou seja, € preciso conectar-se com 0s recursos
externos — parceiros dentro e fora da industria, fornecedores, clientes, clientes de seus
clientes, fornecedores de seus fornecedores. Trata-se, pois, de observar a cadeia de valor
externa, conteiido da segao seguinte.

O que fica implicito nessa manifestacdo da NAM é a mudanga do foco exclusivamente
interno historicamente dado pela gestao das organizagdes, ou seja, a énfase na eficiéncia
interna, por si sO, era suficiente para assegurar o sucesso dos negdcios. Agora, além das
melhorias internas quanto a andlise e integracdo das atividades, ¢ necessario, também,
fazer a adequada integracao delas com as atividades realizadas pelos elos externos a
empresa. Esse entendimento também estd presente no estudo de Cokins (2001), o qual
sustenta que a gestdo da cadeia de valor impde as empresas entender as suas relagdes
interfirmas. Isso conduz ao entendimento da cadeia de valor externa, apresentado no
topico seguinte.

2.2.2 Cadeia de Valor Externa

Para Megliorini e Souza (2011), a cadeia de valor externa é representada pelas ligacoes da
empresa com seus fornecedores e clientes. Portanto, a cadeia de valor externa é o conjunto
de atividades de valor desenvolvidas pelas empresas nos elos que formam a cadeia de um
determinado negdcio ou produto.

Conforme Bleil e Mauss (2007) os gestores das empresas devem concentrar seus esforgos
para custear todas as etapas da cadeia de valor externa, para que os mesmos possam
verificar onde estdo e quais sao as oportunidades de reducao de custos para a organizagao.
Mesmo a organizacao nao podendo controlar os fatores externos que influenciam seus
custos internos, ela deve conhecé-los e monitora-los, por meio de andlise e agOes
cooperativas de gestao de custos com as empresas participantes da cadeia.
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Em esséncia, e de acordo com Hansen e Mowen (2001), é necessario compreender que
embora a empresa tenha sua cadeia interna, ela pertence a uma cadeia de valor mais
ampla. Uma visao simplificada dos elos de uma cadeia externa ¢ apresentada na Figura 1.
Observa-se que dependendo do grau de verticalizagao adotado pela empresa maiores ou
menores interagdes havera com outros integrantes da cadeia. Numa situagao extrema ter-
se-ia apenas uma empresa (empresa A), ou, numa maior diversificagdo, uma cadeia
composta de varios elos (da empresa B até a empresa e).

Para Hansen e Mowen (2001) a empresa pode aumentar sua lucratividade nao apenas
conhecendo seus custos internos, mas compreendendo como as suas atividades de valor se
encaixam nas atividades de valor de seus fornecedores e compradores. Isso é relevante,
pois, conforme apresenta a Figura 2, a empresa pode atuar em partes distintas da cadeia
de valor e, em situacdes especificas, na cadeia toda como ¢ o caso da empresa A.

Hansen e Mowen (2001) defendem que a cadeia de valor pode ser visualizada como um
instrumento que subsidia as decisoes estratégicas, e sugerem a seguinte metodologia: (1)
definir cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada atividade; (2)
investigar os determinantes de custos que regulam cada atividade de valor; (3) examinar
as possibilidades de construir uma vantagem competitiva sustentavel, por meio de um
controle eficaz dos determinantes de custos.

Pesquisae
Exploragdo

Exploragdoe

Perfuracdo EMPRESA B
Completagdo
EMPRESA A
Refino EMPRESA C
Transporte
EMPRESA D

Distribui¢do e
revendade derivados  EMPRESA E

5

Consumidor Final

Figura 1 — Cadeia externa de valor do petroleo
Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen (2001)

Segundo Shank e Govindarajan (1997), analisar e explorar as ligacdes internas e externas
da cadeia de valor contribui com o objetivo de fortalecer a posigao estratégica da empresa.
Esta exploracdo de ligacdes depende de uma analise de como os custos e outros fatores
variam conforme o nivel dos diferentes grupos de atividades de valor.

A respeito da mensuracdo dos custos da cadeia de valor, Hergert e Morris (1989)
desenvolveram uma série de procedimentos para tal fim, no ambito da gestao estratégica
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de custos. Essa andlise de custos, um caminho natural para avalia¢des da cadeia de valor, é
o conteudo do tdpico seguinte.

2.2.3 Anadlise de Custos na Cadeia de Valor

A andlise de custos na cadeia de valor é um dos instrumentos, ou praticas da GEC. Para
Rocha (1999) os objetivos desta andlise sdao: (a) detectar oportunidades e ameagas; (b)
identificar pontos fortes e fracos; (c) detectar oportunidades de diferenciacao; (d)
Identificar os principais determinantes de custo; (e) Localizar oportunidades de redugao
de custo nas atividades que nao agregam valor; (f) Comparar com a cadeia de valor dos
concorrentes.

Além do exame das dreas e do objetivo da andlise da cadeia de valor, identifica-se na
literatura os passos para a andlise da cadeia de valor, conforme definido mais
analiticamente por Hansen e Mowen (2001), a saber: (a) identificar a cadeia de valor da
empresa, os custos, receitas e ativos de cada uma das atividades; (b) analisar os
direcionadores de custos dessas atividades; (c) controlar os direcionadores e os custos
melhor do que os concorrentes ou até mesmo re-configurar a cadeia de valor se for
necessario.

Segundo Cinquini e Tenucci (2007) as praticas utilizadas pela gestao estratégica de custos
no sentido de analisar a cadeia de valor sdo: analise dos fatores determinantes dos custos,
a gestao interorganizacional de custos (GIC), o custo total de uso e propriedade (TCO), os
custos logisticos, o custeio baseado em atividade (ABC) e o preco de transferéncia interna.
Um maior detalhamento destes instrumentos e sua relagdo com a cadeia de valor sao
apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Instrumentos da GEC e relacdes com a cadeia de valor

Pratica da GEC

Definicao

Relagido com a cadeia de valor

Fatores Determinantes

Busca identificar e analisar as razdes
que deram estruturalmente origem

Uma vez identificada a cadeia de
valor, o passo seguinte é identificar e

de Custos aos custos da empresa (Quesado e analisar os determinantes de custos
Rodrigues; 2007). de cada atividade de valor.
. Processo cooperativo de Visa analisar cada elo da cadeia de
Gestao

Interorganizacional de
Custos

gerenciamento de custos que inclui
outras organizagdes Souza e Rocha
(2009).

valor e identificar oportunidades
para auferir melhoria nos produtos e
servigos.

Custo Total de Uso e
Propriedade (TCO)

Exige da empresa analisar os custos
mais relevantes na compra, posse,
uso e posterior descarte de um bem
ou servigo; Ellram e Siferd (1998)

Permite antever os custos com
aquisi¢do de bens e servigos e o
custos que serdo assumidos pelos
clientes quando da aquisi¢ao dos
seus produtos.

Custos Logisticos

Gastos decorrentes do processo
logistico de uma organizagao,
envolvendo abastecimento,
operagcao e distribui¢ao Lalonde e
Pohlen (1996).

Os custos logisticos permitem
compreender como as empresas se
relacionam com os seus fornecedores
e clientes, no abastecimento e na
distribuigao.

Custeio Baseado em
Atividades (ABC)

Busca maior precisao na
apropriacao dos custos indiretos,
mediante a adogao de
direcionadores de recursos e de
atividades Homburg (2001).

Aproxima a estrutura funcional com
a cadeia de valor, pois, considera os
custos conforme cada evento;
contribuem para a integragao na
cadeia de valor de clientes e
fornecedores.

Preco de Transferéncia
Interna

E o prego cobrado praticado pelas
transferéncias de bens ou servigos
realizadas por unidades dentro de
uma organizagao, Alegria e
Consenza (2004).

Possibilita comparar os custos
cobrados no mercado com os
transferidos entre as unidades da
organizagdo. E uma forma de avaliar
a contribuigao de valor dos elos
internos da cadeia.

Verifica-se que a GEC disponibiliza instrumentos para andlise de custos na cadeia de
valor. Em tal analise, identificam-se os custos em rela¢do as atividades da cadeia, podendo
inclusive combinar diferentes instrumentos para se ter maior acuracia nas informagoes.

2.3 Estudos Relacionados a Andlise de Custos na Cadeia de Valor

Desde os estudos de Shank e Govindarajan (1997) diversos foram os estudos sobre a GEC.
Tomando por base esses estudos, varios autores, nacionais e internacionais, produziram
pesquisas referentes GEC, destacando-se aqui a andlise da cadeia de valor.

Nesse sentido, buscou-se na literatura nacional e internacional, por meio das bases de
dados EBSCOhost e Science Direct, artigos que trouxessem nas palavras-chave gestao
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estratégica de custos, cadeia de valor e estudo de caso. A énfase nos estudos de caso
decorre do objetivo de se identificar o uso da cadeia de valor por empresas, conforme

Quadro 2.
Quadro 2 - Estudos relacionados
Autor Objetivos Principais achados
Desenvolver um modelo que | Evidencia que os estudos sobre a gestdo de custos
Anderson relaciona a GEC com o | sdolimitados a cadeia de valor interna; propde que a
(2005) desenvolvimento de estratégia e | gestdo de custos estruturais seja investigada também

avaliagdo de desempenho.

nos elos externos da cadeia de valor.

Cugini, Cart e

Mostrar como os componentes de
servi¢o podem ser usados como um
meio para ligar a satisfacio do

Exame dos fatores que impactam na cadeia externa
de valor, relacionando a satisfacao dos clientes com a
reducdo de custos no fornecimento de produtos.

Zerbini (2007 . . ; . 1
( ) cliente com o custo de servigos de | Analisa os determinantes do custo de comercializar.
entrega.
Abordar a cadeia de valor do setor | Para maior agregacdo de valor a empresa precisa
Conzaea de perfumes; trata dos valores | mudar as estratégias gerenciais, incorporando
Z . o . ~
(20085); agregados ao produto e a parcela | sistemas contdbeis que gerem informacoes
retida pelos elos da cadeia até o | necessarias a gestdao de valor de todo o processo.
preco final.
. . A . Andlise da cadeia de valor possibilita localizar e
Avaliar a importancia da analise da , ~
. N ~ entender a possivel redugao de custos do processo,
Akbas (2009) | cadeia de valor no ambito da gestao . .
L. sem perda de qualidade. Mostra como os canais de
estratégica de custos. ct e .
distribuigdo impactam na cadeia externa de valor.
Identificar, sob a otica da GEC os | A utilizagdo de estratégias conjuntas entre as
Lopes elementos da cadeia de valor da | empresas da mesma cadeia gera resultados
Car Elh; o industria salineira do Rio Grande do | satisfatorios, principalmente quanto a estratégia de
v ‘g . . . .
Aratiio (2009) Norte; verificar se existem sinergias | lideranca em custos; a empresa estudada conhece a
u . . A ~ . .
) entre seus integrantes importancia da gestao da cadeia de valor e utiliza
como instrumento de estratégia competitiva.
. L. Superficial a andlise da cadeia de valor; pouco
Souza, Identificar o uso que é feito da P P

Rodrigues e

analise da cadeia de valor no ambito

exploram os beneficios para a GEC; usam agdes
tradicionais de redugdes de custos; baixa uso das

Krombauer da GEC em empresas gatichas que ~ .
. .. relacdes com fornecedores e clientes; fraqueza nos
(2010) atuam no ramo da construgéo civil. L
processos de negociacao com fornecedores.
Analisar diferentes atividades dentro | Uso de algodao organico agrega valor em cada fase
Rieple e Sineh da cadeia de valor da producao de do processo para agricultores e intermediarios; ha
ieple e Sin - . . . (o
}3(2 010) & algodao organico, visando entender | oportunidades para acréscimo de valor; mudangas e

onde e como, o valor é adicionado
em cada etapa

inovagdes tecnoldgicas podem influenciar o futuro
da cadeia produtiva.

H4 um consenso nos estudos analisados, qual seja tratar-se de um tema de grande
relevancia para a gestdao das organizagdes. Apesar de uso nao intenso, ha contribuicao
efetiva para a busca e a manutengao da vantagem competitiva em rela¢dao aos principais

concorrentes.
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Anadlise detalhada dos estudos possibilita identificar um uso pratico limitado da andlise de
custos da cadeia de valor pelas empresas quando comparado com a énfase e utilidades
apresentadas na literatura que trata do tema. Assim, os estudos refletem que ha ainda um
longo caminho a percorrer para que a pratica va ao encontro da intensidade dos contetidos
tedricos desenvolvidos sobre o tema.

3 Metodologia
3.1 Classifica¢ao da Pesquisa

Quanto a abordagem a pesquisa se classifica como exploratdria, uma vez que proporciona
familiaridade com o tema de pesquisa e problema relacionado ( SILVA e MENEZES, 2001).
Quanto a natureza é uma pesquisa aplicada, tendo em vista tratar do assunto sob o foco do
que ocorre na realidade. Tem também a caracteristica de um estudo qualitativo visto nao
utilizar instrumentos estatisticos de analise (GIL, 1999).

Como estratégia metodologica foi utilizada a do estudo de caso, que segundo Yin (2010),
ressalta o exame contextual detalhado de um ntimero limitado de eventos ou condigoes e
seus relacionamentos.

3.2 Procedimentos de Coleta de Dados

Para a investigacao, diferentes métodos de coleta de dados foram utilizados, entre eles a
pesquisa documental realizada via exame de relatdrios gerenciais apresentados pelos
respondentes. Utilizou-se também a técnica de entrevistas semi-estruturadas em
profundidade, presencialmente realizadas em dezembro/2010, conforme detalhado por
Eisenhardt e Graebner (2007). A entrevista em profundidade, uma das técnicas
qualitativas utilizadas no estudo, consistente com Veiga e Gondim (2001) mostra-se util
em estudos exploratorio e descritivos, visto permitir maior aprofundamento da tematica e
da experiéncia pessoal do entrevistado.

Como suporte a formulacdo das questoes partiu-se de uma especifica revisao da literatura
sobre o tema. A fim de obter informacdes adicionais que complementassem o estudo
mantiveram-se contatos com os respondentes posteriormente as entrevistas, realizados por
meio de mensagens eletronicas e ligacoes telefonicas.

O instrumento de pesquisa constituiu-se de questdes relacionadas a caracterizacdo da
unidade de estudo, do departamento de custos e perfil dos entrevistados. Especificamente
relacionado ao tema, utilizou-se questdes que permitiram caracterizar: (a) as cadeias
interna e externa da empresa; (b) seus principais determinantes de custos; (c) os principais
procedimentos de mensuracao e andlise de custos das cadeias (interna e externa) de valor;
(d) andlise comparativa com outros estudos relacionados ao tema.

O roteiro da entrevista utilizado foi testado com um pesquisador e um profissional da
area, os quais nao tinham nenhuma relacdo com a empresa pesquisada. Foi possivel
reestruturar algumas questoes, tornando-as mais objetivas e de melhor compreensao por
parte dos entrevistados, conforme proposta do profissional consultado.
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Foi realizado um protocolo de estudo de caso, contendo a estruturacao basica da pesquisa
e as orientacdes gerais. Seguindo as orientagdes Yin (2010) o protocolo envolveu o seguinte
conteudo de orientagoes, ja adequados, quando necessario, durante a realizagao do estudo:
(a) visao geral do projeto contendo os objetivos, questdes basicas e o referencial tedrico de
suporte [contemplados nos topicos 1 e 2 do estudo]; (b) procedimentos de campo para a
realizacao das entrevistas, incluindo revisao das informagdes prévias, documentos a serem
analisados [contemplados nos tépicos 4.1 e 3.2 do estudo], relacdo dos entrevistados
[contemplado no tépico 4.2 do estudo] e o roteiro da entrevista [contemplado no tépico 3.2
do estudo]; (c) plano de andlise do estudo e um esbogo do relatorio individual
[contemplados nos topicos 4.5]; (d) plano de andlise do caso e conclusao sobre os
resultados encontrados [contemplados nos topicos 4.6 e 5 do estudo].

4 Descri¢do da Empresa e Analise dos Dados
4.1 Caracterizacao da Unidade de Estudo

O estudo foi realizado com a participagao de uma empresa multinacional norte-americana,
fundada em 1941, com a primeira unidade brasileira instala em meados da década de 1990;
atualmente ha unidades sediadas nos estados do Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro,
Espirito Santo e Bahia. A empresa é considerada uma das principais companhias de
prestacao de servigos e fornecimento de equipamentos utilizados na extragao do petroleo.

Conforme consta no relatério de administragao, em 2009 o grupo obteve um faturamento
bruto mundial consolidado de aproximadamente US$ 8,8 bilhoes, considerado de grande
porte conforme parametros adotados por BNDES (2010).

A unidade produtiva situada no Rio Grande do Sul, objeto da pesquisa, obteve em 2009
um faturamento bruto de cerca de US$ 50 milhoes (US$ 371 milhdes no Brasil consolidado)
e mantém em seu quadro funcional cerca de 300 funciondrios. Por questdes de politica
interna nao foi permitido apresentar a razao social da companhia.

4.2 Caracteristicas do Departamento de Custos

Os trabalhos de custos sao feitos internamente, existindo um departamento responsavel
pela sua mensuragado e andlise, bem como um sistema informatizado que possibilita maior
controle sobre os recursos demandados pelas operagdes.

O departamento de custos encontra-se hierarquicamente ligado ao setor de manufatura,
sendo um prestador de servio as demais areas, tais como controladoria e logistica.
Considera-se na empresa que o contato direto do departamento de custos com os
processos produtivos permite um melhor controle sobre os custos e perdas no processo.
Conforme informagoes do respondente que atua na controladoria da empresa, isso ocorre
devido a familiaridade com os processos e produtos, uma estrutura comum em todas as
unidades da empresa, inclusive no exterior.

Algumas decisOes e/ou ag¢des originadas de informagdes e procedimentos realizados pelo
departamento de custos incluem: (1) substituicio de material e fornecedor; (2)
terceirizacdo de mao de obra da area de logistica; (3) participagdo na formatagao do
planejamento estratégico; (4) Elaboracao do or¢amento e controle de custos;
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Além das analises realizadas dentro do setor, o departamento de custos tem acesso as
demais analises realizadas pelas outras unidades do grupo. Isso permite uma comparagao
quanto aos custos determinados pelas outras unidades. Trata-se de um benchmarking
interno.

4.3 Perfil dos Entrevistados

O Entrevistado “A” tem 25 anos, formado em tecnologia de gestao financeira. Atua como
analista global da area custos, subordinado a geréncia global de custos e ha trés anos na
empresa. Suas principais atribui¢des sao fechamento mensal e elaboragao de relatorios
legais e gerenciais relacionados a custos, andlise de custos das unidades nacionais e
apuragao do resultado econémico global do grupo no Brasil.

A Entrevistada “B” tem 36 anos, formada em ciéncias contdbeis e pds-graduacdo em
controladoria. Ha a sete anos atua na controladoria da empresa e subordina-se
diretamente a geréncia do departamento. Além de atividades contdbeis basicas é
responsavel pela elaboragao de relatorios gerenciais de uso local e pela matriz.

4.4 Caracterizacao da Cadeia de Valor Interna da Empresa

Quando utilizada a expressdao “cadeia interna de valor” o entrevistado “A” mostrou
desconhecer o tema; apds esclarecimentos adicionais foi possivel conhecer melhor a cadeia
de valor interna da empresa. Isso ocorreu com base nas informagoes obtidas nas
entrevistas, com relatorios de gestao de 2009, informagoes do site da empresa — Figura 2.

ATIVIDADES OPERACIONAIS

USINAGEM

RECUPERACAO

DE TUBOS MONTAGEM

VULCANIZACAO

RECURSOS LOGISTICA

CONTROLADORIA FINANCAS HUMANOS INTERNA

Z Z Z

ATIVIDADES DE APOIO

Figura 2 — Cadeia interna de valor da Unidade de estudo

Cada uma das unidades produtivas do grupo é responsavel por parte do processo da
cadeia interna de valor, sendo que a unidade do Rio Grande do Sul produz as colunas de
extragao do petrdleo para os campos de petrdleo, offshore (no mar) e inshore (em terra).

Para a produgao dos tubos de extragao de petroleo a empresa emprega quatro atividades
operacionais que sao: usinagem, montagem, vulcanizacdo e recuperacao de tubos. Além
destas também foram identificadas atividades de apoio como: controladoria, finangas,
recursos humanos e logistica interna.
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Quanto a andlise de custos ocorridos nestas atividades, o entrevistado “A” afirmou que
nas decisdes de impacto relevante a area de custos possui um envolvimento efetivo,
visando alternativas para redugdo dos custos, buscando principalmente se evitar a perda
da qualidade dos equipamentos fornecidos. As métricas bases para avaliagao sao aquelas
estabelecidas no projeto desenvolvido pela engenharia de produto. Andlise documental
possibilitou verificar que, de fato, ja na fase de projeto e P&D sao estabelecidos os
parametros a serem controlados durante o processo de producao, envolvendo consumo de
recursos e medigOes fisicas.

4.5 Caracterizacao Cadeia de Valor Externa da Empresa

A identificacdo dos elos que compdem a cadeia externa foi realizada mediante analise
documental do relatorio de administracdo da entidade, bem como a entrevistada “B”.
Também houve aqui a necessidade de explicacdo sobre a identificacdo da cadeia externa
de valor da empresa (Figura 3).

Os elos externos da unidade de estudo sao estabelecidos com base nas defini¢des técnicas e
tecnoldgicas utilizadas no processo de extracao do petrdleo, bem como nos resultados
obtidos na usinagem dos tubos de exploracdo. Com base nessas informagoes €
determinado o que serd produzido ou re-manufaturado.

Na andlise do posicionamento estratégico da empresa foi possivel identificar que em
relacdo aos seus fornecedores é considerada um elo forte, pois estabelece os parametros
minimos necessdrios para que os materiais adquiridos estejam de acordo com as
especificidades de qualidade e tempo de entrega exigido pela empresa. Quanto aos
clientes, por tratar-se de uma unidade que produz uma parte importante do produto
comercializado pelo grupo, também se constitui um elo forte da cadeia de valor externa.

FORNECEDORES

(Principais metalurgiae
elastémero)

/

LOGISTICA

)

UNIDADE DA EMPRESA
(Localizada no RS)

LOGISTICA

CLIENTES

(Unidades do Grupo no Brasil e
Exterior)

L

Figura 3 — Cadeia Externa de valor da Unidade de estudo
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A visao geral do processo produtivo, compreendendo a inter-relagio do produto da
empresa no processo do clientes, conforme layout do mapa-producao apresentado pela
entrevistada “B”.

4.6 Analise de Custos na Cadeia de Valor
4.6.1 Determinantes de Custos

Com base na entrevista feito em conjunto com os dois entrevistados a identificacao de
alguns dos principais fatores determinantes de custos. Sao eles:

a) Tecnologia - devido ao petrdleo ser altamente corrosivo, existe uma forte preocupacao
com a tecnologia empregada no desenvolvimento dos tubos, principalmente quanto aos
quesitos de resisténcia e seguranga de materiais. Conforme acrescentado pelo entrevistado
“A” isso tem reflexo imediato na dimensdao do custo de producdo e tem medidas
especificas de controle e mensuracao.

b) Qualidade - A unidade busca altos padrdes de qualidade; como argumento foi
mencionado pelo entrevistado “A” que: “Qualidade é essencial ja que a sua falta pode,
inclusive, acarretar altissimos custos relativos principalmente a danos ambientais”.

¢) Seguranca — Dadas as operagdes em alto mar, qualquer falha de seguranga pode
acarretar em acidentes de todos os atuantes da plataforma. Assim, hd necessidade de
cuidados especiais, ja que falhas neste sentido acarretam custos elevados, materiais e
pessoais. A entrevistada “B” acrescentou que ha relatdrios especificos sobre essas questdes
utilizados pela controladoria local e estabelecidos pela matriz, um procedimento mundial
na empresa e sujeitos aos procedimentos de auditoria interna. Acesso as normas-padrao
de auditoria interna corrobora os esclarecimentos.

Um dos pontos fundamentais no que se refere aos determinantes de custos estruturais, diz
respeito a pesquisa de viabilidade técnica, pois por meio dela ird se determinar qual a
tecnologia a ser empregada na producao. Ha aqui participagao intensa do analista de
custos, respondente “A” dada a jungao com o estudo da viabilidade econémica. Pode-se
constatar pela andlise documental que o uso da internal rate return e payback period sao as
técnicas de medicao econdmica mais utilizadas.

No que tange a determinante de custos operacionais, um ponto levantado na entrevista
refere-se a gestdo da qualidade no processo produtivo. A unidade pesquisada foi
premiada pela alta direcao global como sendo a mais eficiente e organizada do grupo,
conforme afirmou a entrevistada “B”.

Apds identificagdo dos principais determinantes de custos buscou-se evidenciar os
procedimentos de mensurac¢do dos custos nas cadeias de valor, conforme apresentado a
seguir.
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4.6.2 Mensuracao e Analise dos Custos na Cadeia de Valor
a) Mensuracgao e Analise dos Custos na Cadeia de Valor Interna

Quando questionado sobre os procedimentos de mensuragao dos custos o entrevistado
“A”, informou que a unidade pesquisada utiliza uma estrutura departamentalizada.

Os custos fabris sao controlados por maquina, enquanto os custos dos centros de apoio sao
alocadas aos centros fabris mediante rateios. O método de custeio utilizado ¢ o por
absorcao e para os rateios utiliza-se, por algumas vezes, o tempo de execucao de atividade.
Acesso aos mapas de alocagao de custos, disponibilizado pelo respondente, permitiu
constatar a adogao de tradicionais praticas de mensuragao de custos.

A empresa analisa os custos-hora/maquina gerados pelas atividades operacionais
(usinagem, montagem, vulcanizagao e recuperagao de tubos) e por centro de custo nas
atividades de apoio (controladoria, finangas, recursos humanos e logistica interna). A
entrevistada “B” afirmou ser possivel, mediante a mensuragao dos custos, a identificacao
das atividades que mais agregam e as que menos agregam valor para a cadeia interna.
Verificou-se, entretanto, que essa agregacao de valor ¢ medida em fun¢do do cumprimento
de metas or¢amentdrias e nao da agregagao de valor em si (comparagao de valor gerado
em relagao aos custos incorridos).

Da existéncia de controle e mensuragao dos custos gerados internamente, é possivel
realizar andlises quanto a desvios dos custos das metas a eles estipuladas. O Entrevistado
“A” argumentou que sao realizadas periodicamente analises entre o custo real e o custo
padrao, e que qualquer distor¢ao relevante desta andlise precisa ser entendida e
justificada.

A entrevistada “B” informou que mediante a utiliza¢do do or¢amento é possivel identificar
os grupos de despesas que desviaram do plano e estabelecer agdoes que proporcionem
reducdo dos gastos excessivos. Verificou-se pela andlise de documentos o uso de relatérios
estabelecidos pela matriz, os quais se mostraram bastante tradicionais e estruturados na
comparagao orcado versus real. O uso do sistema de custo-padrao comprova tal
entendimento.

b) Mensuracao e Analise dos custos na Cadeia de Valor Externa

Cada etapa da cadeia de valor externa influencia os processos internos e externos da
empresa, afetando as atividades executadas para fazer o produto chegar até o cliente final.
Os determinantes de custos implicam no valor que cada etapa do processo agrega ao
produto.

A mensuracao dos custos na cadeia de valor externa, quanto aos fornecedores, é feita por
meio de or¢amento de materiais e servigos, levando em consideracdo tempo de entrega,
tecnologia, desempenho no fornecimento e qualidade do servigo, identificando aqueles
que praticam os melhores precos e que tragam maiores vantagens competitivas para a
empresa. Essas métricas, estabelecidas na contrata¢do, sao acompanhados por ocasiao das
entregas, conforme controles especificos de recebimentos. Conforme verificado pela
analise documental tais controles incluem-se entre as atividades do respondente “A”.
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Conforme a entrevistada “B”, os custos com a logistica externa também sao mensurados
por meio de orcamento, levando em consideragao informagdes sobre tempo de entrega,
tecnologia, qualidade do servigo e desempenho. Isso tem ajudado no processo de
externaliza¢do dos servigos da logistica. Todos os fornecedores e prestadores de servigos
devem possuir certificagao ISO, um pré-requisito da matriz para se firmar parcerias.

Os custos dos clientes sdao mensurados com base no pedido. Mensura-se o custo de
atendimento ao pedido e verifica-se a viabilidade de atender a demanda. O fato de os
clientes da Unidade estudada serem outras unidades do mesmo grupo justifica a falta de
um centro de apoio de marketing e gastos elevados com atendimento ao cliente.
Entretanto, conforme relatdrio de andlise econdmica dos pedidos, e esclarecimentos do
entrevistado “A” hd estudo de viabilidade como se tratasse de um cliente fora do grupo.

Uma vez mensurados os custos de cada elo da cadeia externa de valor, passa-se a analisar
as possibilidade de redugao desses custos, utilizando para tanto as praticas de gestao
estratégica de custos, aqui consideradas: a gestdo interorganizacional de custos - GIC,
custo total de uso e propriedade — TCO, prego de transferéncia interna e custos logisticos.
Todas elas foram inicialmente explanadas aos entrevistados para melhor entendimento
sobre elas.

Sobre a GIC, e conforme esclarecimentos da entrevistada “B” ha uma forte concorréncia
entre as unidades do grupo, com acesso integral a informacoes entre as unidades. Quando
ha uma disputa entre as unidades do grupo para venda de um produto, todos sabem qual
a margem de contribui¢do do produto de outra unidade, seus custos de producao, e o
prego transferido proposto. A entrevistada reconheceu que por ser uma operagao dentro
do mesmo grupo essa troca de informagdes é muito facilitada tendo em vista as
orientagOes e procedimentos estabelecidos pela matriz.

Sobre a pratica do TCO, identificou-se a utilizagdo na avaliacdo dos fornecedores. Quando
¢ cogitada a troca de um fornecedor relevante o departamento de custos é chamado a
avaliar o impacto nos custos que a mudanga pode acarretar. Todos os potenciais custos sao
avaliados, com especial atengdo aos custos logisticos, relevantes no setor. Relatérios
especificos sao utilizados para essa avaliagao.

Quanto a identificagao do custo total em outras situag¢des, o entrevistado “A” admitiu que
embora houvesse a vontade de se calcular todos os custos, inclusive os ocultos, algumas
analises ndo sao completas, havendo espago para melhora e se mostrou interessado pelo
tema.

Existe na unidade de estudo um departamento responsavel pela andlise da logistica, que
cuida tanto da logistica externa quanto da logistica interna. H4 forte interacao (andlises
conjuntas) entre este departamento e o departamento de custos, com o intuito de buscar
possibilidade de redugao desses custos, principalmente os relacionados ao transporte.

O preco de transferéncia foi considerado como uma pratica relacionada a cadeia externa
de valor, por estar ligado a formula¢ao do preco de venda destinado as demais unidades
do grupo (elo externo, clientes); identificou-se a utilizacdo do preco de transferéncia
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negociado. Nesse processo gerencial o produto € transferido pelo custo mais a margem
negociada (normalmente variando entre 10% e 15%). Assim, o preco de transferéncia se
configura como elemento de mensuracao do custo da cadeia externa de valor. De fato,
enquanto o preco de transferéncia € receita da unidade vendedora, ele também se
configura como custo do elo externo da cadeia, ou seja, da unidade compradora. O
entrevistado “A” esclareceu que ha um sistema de troca de informagdes entre as unidades
produtivas, inclusive do exterior, viabilizando realizar um benchmarking interno.

4.7 Analise Comparativa dos dados

4.7.1 Classificagao Quanto ao Nivel de Utilizacao das Praticas da Gestao Estratégica de
Custos

Afim de comparacdo com o exposto na literatura utilizada na construcao do referencial
tedrico, particularmente no Quadro 1, apresenta-se no Quadro 3 a classificagdo quanto ao
nivel de utilizagao das praticas da GEC, adotando-se a escala em trés niveis (ndo utiliza,
utiliza parcialmente, utiliza amplamente). Além dos dados coletados essa classificacao foi
realizada com a participagao dos entrevistados.

Quadro 3 - Classificacdao Quanto ao Nivel de Utilizagao das Praticas da
Gestao Estratégica de Custos

" Nivel Comentarios quanto ao nivel de
Pratica da GEC e~ Jran
utilizacao utilizacao
Os  principais determinantes de custos
Fatores Determinantes de Utiliza identificados foram: tecnologia, qualidade e
Custos amplamente seguranca. Tanto na cadeia interna como na
externa ha preocupacao com estes trés aspectos.
Gestao Interorganizacional Utiliza E utilizada na cadeia externa, envolvendo outras
de Custos parcialmente unidades do grupo.
Custo Total de Uso e Utiliza Utilizado para avaliacdo de fornecedores. Nao foi
Propriedade (TCO) parcialmente identificado controle sobre os custos ocultos.
[ Utiliza Sao analisados tanto na logistica interna quanto
Custos Logisticos
amplamente na externa
. O método de custeio utilizado é o absor¢ao. Em
Custeio Baseado em Nao utiliza alguns rateios utiliza-se o tempo de execucao de
.. utiliz u ios utiliza- u
Atividades (ABC) g1 P ¢
atividades.
N . Utilizado na relacdo com demais unidades do
Preco de Transferéncia Utiliza ] ¢ .
grupo pelo método custo mais margem, um
Interna Amplamente . . .
misto de arbitrada e negociada.

Observa-se que o custeio ABC esta fora dos procedimentos adotados pela empresa.
Predomina a andlise dos determinantes de custos, dos custos logisticos e preco de
transferéncia. Parcialmente tem-se o uso da GIC e pregos de transferéncia. E possivel
constatar que avangos significativos sdo ainda possiveis nos procedimentos adotados.

19

RIC - Revista de Informagdo Contabil - ISSN 1982-3967 - Vol. 5, n°4, p. 01-25, Out-Dez/2011



SOUZA, M.A. CARDOSO, M.LE.; MACHADO, R.

... Custos... Cadeia de Valor...Estudo de Caso... Setor Petrolifero...

4.7.2 Comparagao com Outros Estudos Relacionados

Esta secdo visa comparar os resultados desta pesquisa com aqueles de outros estudos
semelhantes, conforme contetido do Quadro 4.

Quadro 4 - Comparacao dos resultados com os estudos relacionados

Resultados Obtidos

em Outros Estudos Relacionados

Resultados Obtidos neste Estudo de
Caso

Anderson (2005) sugere um estudo sobre a
gestdo de custos estruturais fora do ambito
interno da empresa buscando identificar e
relacionar em outros elos da cadeia de valor
externa.

Identificou-se que a empresa gerencia os custos
estruturais no ambito externo - exemplo:
avaliacdo da tecnologia de fornecedores, pois
podem implicar na qualidade/tempo de entrega
dos produtos adquiridos.

Cugini, Carii e Zerbini (2007) avangam nos
estudos de Anderson (2005), quanto aos fatores
que impactam na cadeia externa de valor e
relaciona a satisfacdo dos clientes com a
reducao de custos nos fornecimentos. Trata do
custo de comercializagao.

A exemplo dos autores Cugini, Carii e Zerbini,
foi possivel identificar os fatores que impactam
na cadeia de valor externa, sendo tecnologia o
principal determinante de custo estrutural.

Akbas (2009) evidencia que a anadlise da cadeia
de viabiliza localizar e compreender as fases
do processo produtivo em que é possivel
sem perder qualidade.
importancia dos canais de

reduzir custos,
Evidencia a

distribui¢do na cadeia externa de valor.

Foi possivel verificar no presente estudo que a
empresa preocupa-se muito com a satisfagao de
seus clientes, e avalia as atividades internas e
os seus fornecedores de forma que os custos
sejam reduzidos ao maximo, sem implicar em
perda de qualidade.

Souza, Rodrigues e Kronbauer (2010) apresentam
que as empresas pesquisadas realizam a

Verificou-se que a empresa realiza analise da
cadeia de valor, mas ndo plenamente. Também

de forma
todos

analise da cadeia de wvalor utiliza agOes tradicionais de reducdo de custos,

nao seus | embora explore bastante suas relagdes com os

superficial, explorando

fornecedores e clientes, sendo um elo bastante
forte na cadeia de valor.

beneficios na conduc¢do da GEC. Utiliza
técnicas tradicionais de gestao de custos.

O contetdo do Quadro 4 mostra que mesmo havendo congruéncias entre os estudos
relacionados e este estudo, algumas afirmagdes somente podem ser analisadas no seu
proprio ambiente de aplicagdo. Apesar disso, o potencial de aplicagdo da analise de custos
da cadeia de valor em maior intensidade é algo que pode ser aceito como uma
caracteristica comum nos estudos analisados e nesta pesquisa

5 Conclusoes

Conforme apresentado, o foco do estudo foi identificar o uso da analise de custos na
cadeia de valor de uma industria multinacional do setor do petrdleo.

Foi possivel perceber que ha conhecimento pela Unidade de Estudo sobre o seu
posicionamento na cadeia em que opera. Apesar dos beneficios decorrentes do
esclarecimento prestado ao respondente sobre a natureza da cadeia de valor, durante a
realizagao da entrevista, parece que esse conhecimento, se dominado em termos mais
amplos, podera direcionar outras atividades destinadas a um mais eficiente processo de
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controle de custos. O uso de analises de custos foram identificadas no ambito externo,
como o TCO para avaliagao dos fornecedores, o controle sobre dos custos com a logistica
externa, e a GIC, esta ultima facilitada pelas relagoes serem realizadas entre unidades da
mesma organizagao.

No ambito da cadeia interna, identificou-se a mensuragao do custo real, e sua comparagao
com o custo padrao, bem como a utilizacao de orcamento de despesas para as atividades
de apoio. Sao executadas agOes para redugao dos custos, proporcionadas mediante
andlises quanto as atividades que agregam ou nao valor. Outra pratica que se destaca € a
andlise de custos com a logistica interna. De forma geral as praticas de mensuragao e
andlise de custos estao fortemente atreladas aos tradicionais procedimentos de custos,
distantes das praticas existentes na estrutura da GEC.

Foi identificada a utilizagao do método de custeio por absorcao, contrariamente ao uso do
método ABC para alocagdo dos custos, conforme preceitua a literatura, o que
proporcionaria maior precisao do custeio da cadeia. Além disso, criar-se-ia melhores bases
para o controle sobre os custos, inclusive quanto a identificagao dos custos ocultos. O custo
padrao e analises de limites estabelecidos em or¢amentos sao praticas utilizadas.

Os dados apresentados no estudo identificam que o uso feito pela organizagao quanto a
andlise de custos na cadeia de valor, esta parcialmente em linha com o que a literatura
recomenda, explorando desta forma alguns dos beneficios na conducao da GEC. Mesmo
assim é perceptivel a caréncia de maior intensidade nessa utilizagdo. A auséncia de
identificagdo de custos ocultos, agregacao de valor medida pelo atendimento a metas
orcamentdrias e fixagdo de prego de transferéncia sem base no mercado evidencia espagos
para aperfeicoamento do sistema em uso. Além disso, uma mensuragao menos arbitrdria
(pelo método por absor¢ao), auséncia de andlise de custo dos concorrentes e consideragao
de outros determinantes de custos (estruturais ou operacionais) sao algumas das fraquezas
identificadas.

A tematica andlise de custos na cadeia de valor é muito amplo e ainda carece de mais
estudos especificos, principalmente daqueles que se proponham a identificar praticas
contempladas pela literatura. Assim, como forma de dar continuidade a este estudo,
sugere-se um estudo de casos multiplos, analisando empresas pertencentes a mesma
cadeia, a fim de identificar os relacionamentos e técnicas utilizadas pelos elos.

Dadas as naturais limitagdes de escopo presentes neste estudo, quanto a maior robustez
nas evidenciagdes empiricas e na formulacdo de propostas, entende-se que estudos de
casos desenvolvidos com maior profundidade e detalhamento poderdao contribuir de
forma significativa nessa tematica. Para tanto, protocolos para estudos que tenham essa
amplitude e profundidade deverao ser especificamente elaborados.
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