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CONFIGURACAO DA CADEIA DE VALOR INTERNA EM UMA EMPRESA DE
LAMINADO SINTETICO NO VALE DOS SINOS/RS.

Caia Brocker dos Santos?

Roberto Carlos Hahn?

RESUMO

A cadeia de valor é o conjunto de atividades realizadas pela empresa, mapeando 0s
processos, analisando os custos que os compdem e auxiliando na tomada de
decisdo. O entendimento da cadeia de valor é fundamental para a gestédo estratégica
de custos que a empresa ira adotar, identificando possiveis erros nas operacdes e
corrigindo-os, a fim de agregar um valor justo ao seu produto para passar aos
clientes e manter-se competitivo no mercado. A analise passa pela estrutura da
empresa, assim como pelos custos dos processos de producédo do produto final,
também identificando os elos que existem de um processo ao outro. Este estudo tem
por objetivo analisar a configuracdo da cadeia de valor interna de uma empresa de
laminado sintético. Para o entendimento do assunto, foi realizada uma pesquisa
bibliogréfica e, para a andlise dos dados, foi realizada uma pesquisa documental,
conforme foi disponibilizado pela empresa, e aplicada uma entrevista para conhecer
a historia e a maneira como a empresa se comporta no mercado. Identificou-se a
configuracdo e analisaram-se os custos da cadeia de valor interna. Concluiu-se que
a empresa conta com uma estrutura de processos internos adequados, mas que a
implementacdo de um centro de custos seria a melhor maneira de identificar os
valores agregados de cada operacgao, trazendo uma informacéo mais clara e real
para avaliar os custos e sua tomada de deciséo.

Palavras-chave: Cadeia de valor interna. Analise de custos. Processos internos.

ABSTRACT

The value chain is the set of activities carried out by the company, mapping the
processes, analyzing the costs that compose them and assisting in decision making.
Understanding the value chain is fundamental for strategic cost management that the
company will adopt, identifying possible errors in operations and correcting them, in
order to add a fair value of its product and passing it to the customers and yet
remaining competitive in the market. The analysis goes through the company’s
structure, as well as production’s processes costs of the final product, also identifying
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the existent links from one process to another. This study aims to analyze the layout
of the internal value chain of a synthetic laminate company. For understanding this
subject, a bibliographical research was carried out and for the analysis of the data, a
documentary research was done according to the company’s availability, and an
interview was applied to know the history and the way that the company behaves in
the market. We identified the layout and the costs of the internal value chain have
been analyzed. It was concluded that the company has an appropriate structure of
internal processes, but that the implementation of cost centers would be the best way
to identify the aggregate values of each operation, bringing clearer and more real
information to evaluate the costs and their take decision-making.

Key words: Internal value chain. Cost analysis. Internal processes.

1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico nas empresas é fundamental, uma vez que o
cenario econdbmico esta cada vez mais instavel e muitas vezes imprevisivel, exigindo
das empresas uma estrutura adequada para enfrentar esse mercado que esta cada
vez mais competitivo. Uma gestdo adequada dos processos e dos valores
agregados aos produtos é uma forma de manter-se bem em relacdo a
competitividade do mercado.

Para Shank e Govindarajan (1997), cadeia de valor € um dos pilares da
gestao estratégica de custos, com o objetivo de valorizar seus processos que fazem
o produto, trazendo para a empresa o0 valor justo a se agregar aos produtos para ter
eficacia na formacéo dos precos que serdo passados aos clientes.

A questdo a que se buscou responder é€: como é formada a cadeia de valor
interna em empresa do ramo de laminado sintético, para melhorar sua gestdo dos
custos das operagdes?

Para a empresa ter um entendimento adequado dos processos, faz-se
necessario um estudo da cadeia de valor da empresa, que, para Porter (1989), € a
reunido das atividades que fazem a empresa funcionar, mostrando como é formada
a estrutura dos processos, a estratégia de gestao de custos e a economia basica de
suas proprias atividades.

Nessa linha de raciocinio, a analise estratégica de cadeia de valor precisa ser
realizada com conceitos mais amplos que o de Valor Adicionado, Balanco,
Demonstracdo de Resultados etc., pois deve identificar custos e resultados das

atividades relevantes de todas as principais entidades da cadeia. Do ponto de vista
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da teoria contabil, isso significa ampliar o escopo da entidade, o que, sob a ética da
gestao estratégica, significa reconhecer que a competicdo ocorre entre segmentos
de cadeias e nao apenas entre empresas (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

As empresas necessitam desse entendimento para enxergar tudo que esta
envolvido na valorizacdo dos produtos, podendo agregar um valor justo aos mesmos
e também ser justo com os clientes, ajustando processos para tornar-se cada vez
mais competitivos no mercado.

O presente trabalho tem por objetivo analisar a configuracdo da cadeia de
valor interna de uma empresa de laminado sintético no Vale dos Sinos/RS,
identificando os processos internos que fazem parte da formacdo do produto,
mostrando o conjunto e as ligac6es dos elos internos da empresa e uma andlise dos
custos que envolvem 0s processos, com vistas a identificar onde a empresa pode

melhorar a andlise da cadeia de valor interna.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceito de cadeia de valor

A cadeia de valor ajuda a empresa a identificar as fontes para ter uma
vantagem competitiva, mostrando que € um dos principais conceitos basicos para
entender todo o processo das atividades realizadas pela empresa. Porter (1989)
enfatiza que a empresa que melhor entender as atividades de relevancia que a
cadeia de valor nos mostra e que as aplicar estrategicamente da melhor maneira vai
ter uma vantagem competitiva em relacéo aos concorrentes no mercado.

A empresa, analisando o que a cadeia de valor pode fornecer e tendo o
entendimento dela, percebera que uma das informacdes que vai aparecer
constantemente séo as analises de custos. Assim, podera desenvolver e gerenciar
seus custos, ganhar mais competitividade com os precos e trazer melhores
resultados a empresa. Muitas vezes, a empresa necessita repassar 0s ajustes de
precos de compra de matérias-primas para os clientes, afastando-os ao invés de
trazé-los para uma parceria e ter mais vendas com um melhor resultado (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

Novaes (2007) enfatiza que, quando um consumidor compra um produto, o

valor pago cobre uma série de custos que a empresa teve para produzi-lo, como o
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processo de fabricacdo, transporte da mercadoria e de todos os servicos que
envolvem a producdo do seu produto final. Esse autor também afirma que o valor
ndo é medido pelo custo final dos fatores acima, mas sim pela receita total que se
obteve pelo preco que a empresa verificou que estava de acordo com o mercado,
com a margem desejada para ter rentabilidade e sempre pensando um jeito de
minimizar os custos de fabricacao para buscar um melhor desempenho.

Para Shank e Govindarajan (1997), a empresa precisa inovar-se e
desenvolver o produto, principalmente para diminuir os custos, a fim de,
teoricamente, ter uma vantagem competitiva ho mercado e levar aos clientes um
produto com qualidade alta e um preco elaborado de acordo com 0s custos e as
margens desejadas. A empresa nao pode ignorar a importancia de estudar e
entender sua estrutura e sua capacidade, as atividades de valor que mostram as
principais areas envolvidas para a criacao e producdo dos produtos. Além disso, ndo
pode ignorar o fato de que, produzindo um produto diferenciado e com custos mais
baixos, consegue agregar um valor mais justo aos produtos ao passa-los aos
clientes.

Para Hansen e Mowen (2001, p.429), a analise da cadeia de valor serve para
“[...] fortalecer a posicao estratégica de uma empresa”. Entdo, interpretando os
dados que a compdem corretamente, 0S responsaveis pela empresa terdo a
possibilidade de arrumar alguma coisa que esteja dando um mau resultado ou
distorcendo todos os fatos que fazem o entendimento da cadeia de valor,

prejudicando, assim, a empresa e dificultando as analises para ter um custo correto.

2.2 Cadeia de valor externa

Para Megliorini e Souza (2011), a cadeia de valor externa € a ligacdo da
empresa em relacéo aos fornecedores e clientes. Portanto, a cadeia de valor externa
€ 0 conjunto de atividades de valor desenvolvidas pela empresa nos elos que
formam a cadeia de determinado produto.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), € necessario compreender que,
embora a empresa tenha a cadeia de valor interna, ela pertence a uma cadeia de
valor mais ampla. A empresa pode aumentar a lucratividade nao apenas
conhecendo seus custos internos, mas compreendendo como as suas atividades de

valor se encaixam nas atividades de valor dos fornecedores e clientes.
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Conforme Shank e Govindarajan (1997), analisar e explorar as ligacdes
internas e externas da cadeia de valor contribui com o objetivo de fortalecer a
posicdo estratégica da empresa. Essa exploracdo de ligacdes depende de uma
andlise de como os custos e outros fatores variam conforme o nivel dos diferentes
grupos de atividades de valor. Entdo, basicamente, para ter um complemento da
cadeia de valor interna, temos de analisar a cadeia de valor externa.

Porter (1989) denominou cadeia de valor externa o conjunto de atividades que
ocorrem fora do ambiente da empresa, que, mesmo sendo desenvolvidas por outras
organizacdes, relacionam-se de forma operacional e estratégica com as da empresa.
Ele entende que a empresa ndo pode ser gerenciada de forma isolada, dado que ela
pertence a uma cadeia de atividades que integram outras empresas, as quais afetam
0 seu desempenho interno, ao mesmo tempo em que ela também afeta os elos

externos dessa cadeia (clientes e fornecedores).

2.3 Cadeia de valor interna

Conforme Porter (1989), a empresa € um conjunto de atividades que sao
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar um produto.
Na cadeia de valor interna, podemos encontrar todas as etapas que agregam valor a
formacao dos custos de um produto, possibilitando a empresa ter os dados para
formar seu preco de venda.

Bertaglia (2006) enfatiza que, ao se fazer a andlise do ambiente interno,
devem ser sistematicamente avaliados os recursos disponiveis para cada unidade
de negécio, e, nela, os recursos de areas funcionais, como projeto, desenvolvimento,
manufatura, vendas, tecnologia da informacao, marketing, financas e outros.

Dentro da cadeia de valor interno, existem os elos, que sédo blocos de
construcéo de vantagem competitiva, pois isso determina que a cadeia de valor € um
sistema de atividades interdependentes. Estdo relacionados entre 0 modo como a
atividade de valor é executada e o custo ou desempenho de outra parte da cadeia
de valor. O elo pode trazer a empresa uma vantagem competitiva de duas formas:
através de otimizacdo e de coordenacédo (PORTER, 1989).

Para Shank e Govindarajan (1997), a empresa precisa estruturar a cadeia de
valor interna e analisa-la para entender como ela propria funciona para atribuir

relevancia as atividades de valor que a compdem.
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Segundo Porter (1989), a cadeia de valor tem por finalidade apresentar o
valor total das operacdes, bem como a margem e as atividades de valor. A margem
se da pela diferenca entre o valor total e o custo das atividades de valor. Essas
atividades sédo as que fazem a empresa criar e desenvolver os produtos para os
clientes. As atividades de valor podem ter duas divisdes: atividades primarias e

atividades de apoio, conforme figura 1:

Figura 1: Cadeia de valor interna.

Infra-estrutura
Gestao de Recursos Humanos
Desenvolvimento Tecnologico

Aquisicao/Compras
Y \ 4 \ 4

Actividadesde apoio

Logistica  Marketing
de Saida e Vendas

Logistica

Operacoes
de Entrada e

Servicos

Actividades Primarias

Fonte Imagem: Rezende (2015).

2.3.1 Atividades primarias

Conforme Porter (1989), as atividades primarias tém seu papel diretamente
relacionado com a criacao fisica, a venda, a manutencao e o suporte de um produto
Ou servi¢co e Sdo compostas por:

- Logistica de entrada: consiste em todos os processos relacionados com

a recepcédo, o controle de inventario, a marcacdo de transporte. Nesse
ponto, as relacdes que a empresa tem com os fornecedores sdo um fator

decisivo para a criagdo de valor.
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- Operacg0es: inclui maquinaria, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamento, testes e outras atividades de criacdo de valor que
transformam inputs no produto final, para ser vendido aos clientes.

- Logistica de saida: sdo as atividades associadas com a entrega do seu
produto ou servico ao cliente, incluindo sistemas de recolha,
armazenamento e distribuicio e podem ser internas ou externas a
organizagao.

- Marketing e vendas: sdo 0s processos que a empresa utiliza para
convencer os clientes a comprarem 0s seus produtos ou servicos. As
fontes de criacdo de valor aqui sdo os beneficios que oferece e o modo
como 0s transmite.

- Servico: refere-se as atividades que mantém e aumentam o valor dos
produtos ou servicos apos a compra. Aqui se incluem o apoio ao cliente,
servicos de reparacédo e/ou instalagao, formacao, atualizacdes, etc.

Essas atividades sdo de extrema importancia. Se a empresa tem o dominio
de todos esses processos, com esse conhecimento, tera uma ferramenta Util que
ajude a desenvolver e oferecer um melhor produto ao seu cliente (PORTER, 1989).

Para Rezende (2015), existe também, dentro das atividades, a identificacdo
das subatividades: as atividades diretas, que criam valor por si prOprias; as
atividades indiretas, que auxiliam as diretas a funcionarem sem problemas; as
atividades de garantia de qualidade, que asseguram que as anteriores cumpram 0s

padrdes necessarios.

2.3.2 Atividades de apoio

Porter (1989) explica que as atividades de apoio existem para complementar
as atividades primarias e envolvem todas as outras estruturas para chegar-se ao
desenvolvimento do produto. S&o elas:

- Infraestrutura: sdo os sistemas de apoio de que a empresa necessita
para manter as operagOes didrias. Inclui a gestdo geral, administrativa,
legal, financeira, contabilistica, assuntos publicos, de qualidade, etc.

- Gestédo de Recursos Humanos: consiste nas atividades associadas ao
recrutamento, desenvolvimento, retencdo e compensagcdo de

colaboradores e gestores. Uma vez que as pessoas sdo uma fonte de
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valor significativa, as empresas podem criar grandes vantagens se
utilizarem boas praticas de recursos humanos.

- Desenvolvimento Tecnoldgico: inclui o desenvolvimento tecnoldgico
para apoiar as atividades da cadeia de valor, como investigagdo e
desenvolvimento, automacao de processos, design, etc.

- Aquisicdo/Compra: concerne a todos 0S processos que a empresa
realiza para adquirir 0s recursos necessarios para trabalhar: aquisicao de
matérias-primas, servicos, edificios, maquinas, etc. Aqui também se inclui
encontrar fornecedores e negociar os melhores precos.

A empresa, ao conseguir relacionar as atividades de apoio, agregando-as as
atividades primérias, identificando os elos que ligam ambas, consegue ter um
entendimento completo das atividades que envolvem a cadeia de valor interna,
maximizando o custo desta e tendo o valor agregado justo do produto (REZENDE,
2015).

2.4 Andlise de custos na cadeia de valor

Conforme Chopra e Meindl (2003), a cadeia de valor tem seu inicio com o
desenvolvimento e levantamento dos custos de novos produtos, especificando-os. A
distribuicdo pode levar o cliente ao produto ou o produto ao cliente, dependendo da
forma como a empresa conseguira atender as exigéncias do mercado para tornar o
produto com um valor agregado digno e atraente ao mercado envolvido.

Porter (1989) trata 0 custo como uma vantagem estratégica para a empresa
na formacdo e desenvolvimento do produto, ressaltando que a empresa precisa ter
uma sistematica de andlises de custos para estabelecer métodos de custeio e de
reducdo de custos. O autor sublinha que, se a empresa analisar e custear seu
produto apenas pensando em curto prazo, estara cometendo um dos mais comuns
erros das empresas ao analisarem os custos dos produtos, pois € preciso pensar a
frente, a longo prazo, quando algumas das variaveis que afetam diretamente os
custos podem sofrer alteragdes relevantes e prejudicar a empresa depois de ela ter
acertado um preco com o cliente.

Diagnosticar e direcionar os custos que explicam a variagcdo de custos de
cada atividade de valor também é um modo de precaver-se de futuras incertezas,

pois, assim, as empresas podem identificar os custos que possivelmente sofreram
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alteracdes. A empresa, com isso, consegue ter um planejamento e adotar técnicas
de custo que auxiliam a agregar valor ao seu produto e também analisar de que
forma pode ter uma economia que possibilite o crescimento da lucratividade no
produto desenvolvido e, consequentemente, negociar um precgo justo com o cliente
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Hansen e Mowen (2001) apresentam 0s passos necessarios para analisar os
custos da cadeia de valor: identificar a cadeia de valor da empresa, custos, receitas
e ativos relacionados a cada atividade; verificar os direcionadores de custos;
monitorar os direcionadores de custos com mais eficacia que os concorrentes e, se
necessario, fazer uma mudanca na estrutura da cadeia de valor. A empresa precisa
ter os dados para tornar-se cada vez mais competitiva no mercado. Mas, para isso,
precisa primeiro conhecer-se internamente e saber sua limitagdo e depois analisar e
direcionar, de maneira correta, as estratégias de custos e agregar os valores
corretos nas atividades.

Para Porter (1989), o ponto de partida para analisar os custos de uma
empresa é definir a cadeia de valor interna e atribuir custos operacionais e fixos as
atividades de valor. As atividades devem ser analisadas de forma separada para
maior entendimento da empresa, pois, desse modo, tera uma melhor interpretacao
dos dados a fim de identificar em que a empresa pode melhorar e quais 0s custos
gue podem vir a causar dificuldades para a empresa.

Na analise de custos da cadeia de valor interna, é fundamental um adequado
entendimento sobre os fatores causais que levam a ocorréncia dos custos,
relevancia destacada no ambito da gestdo estratégica de custos, dados os inter-
relacionamentos entre esses determinantes. Alguns fatores ndo sao explicitos na
empresa e, diante disso, € importante que esta analise os diversos fatores que
provocam a ocorréncia de custos dentro dela, sejam eles de natureza estrutural ou
operacional para agregar o valor adequado dos custos nos seus produtos (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

3 METODOLOGIA
De acordo com Jung (2004, p. 227), “a metodologia € um conjunto de técnicas

e procedimentos que tem por finalidades viabilizar a execucdo da pesquisa,

obtendo-se como resultados um novo produto, processo ou conhecimento”.
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Na metodologia, methodos significa organizacao, e logos, estudo sistemético,
pesquisa, investigacdo; portanto, € o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem
percorridos, para se realizar uma pesquisa ou um estudo (GERHARDT; SILVEIRA,
2009).

Este capitulo apresenta o universo da pesquisa, 0 procedimento da coleta de

dados e a metodologia que foi aplicada na pesquisa e os métodos da pesquisa.

3.1 Universo da pesquisa

O presente artigo tem por finalidade estudar a configuracdo da cadeia de
valor interna, assim como a andlise de custos envolvidos no processo que formam
tal cadeia, e identificar possiveis melhorias nas analises, em uma industria de
laminado sintético no Vale dos Sinos/RS, que produz para os setores calcadista,
moveleiro e automobilistico.

Na pesquisa, foi preservado o nome da empresa e foi utilizado um nome
ficticio para realizar e apresentar os dados necessarios que formaram os estudos. A
empresa € uma multinacional que atua no mercado de laminado sintético no Brasil

h& vinte anos.

3.2 Procedimentos de coletas de dados

Para as informacdes sobre a empresa, foi realizada, nos meses de junho e
julho de 2017, uma entrevista presencial e o levantamento de dados conforme
disponibilizados pela empresa, julgados importantes para complementar a
caracterizacao da empresa e a cadeia de valor.

Para realizar uma entrevista que atendesse ao objetivo da pesquisa, realizou-
se um estudo literario do tema. Esse método foi utilizado com o proposito de
possibilitar um entendimento maior sobre o assunto abordado para facilitar a
interpretacdo da entrevista, contribuindo também para a caracterizagdo do
respondente.

Foram aplicadas perguntas ao entrevistado, no caso, o diretor da empresa,
para ter-se 0 conhecimento de seu grau de instrucdo e de sua experiéncia no cargo

e na empresa. Posteriormente, foram feitos questionamentos sobre 0S processos
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internos e controles e o entendimento da empresa sobre a cadeia de valor interna e

Seus custos.

3.3 Métodos da pesquisa

De acordo com Gil (2009), o objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas, utilizando métodos cientificos para realiza-la,
possibilitando um entendimento aprofundado do tema escolhido conforme seu
objetivo de pesquisa.

O projeto foi realizado por meio de estudo de caso, que, para Gil (2009), € um
estudo de um ou mais objetivos, por meio do qual ser4 ampliado o conhecimento do
assunto. No estudo de caso, faz-se a distingdo entre o fendbmeno e seu contexto,
gue pode tornar-se uma grande dificuldade para os pesquisadores. Esse modelo de
pesquisa, segundo o autor, € mais complexo que as outras modalidades de
pesquisa, de modo que o pesquisador deve ser habilidoso e fazer-se entender.

De acordo com Marconi e Lakatos (2001), a pesquisa pode ser classificada
guanto a natureza, quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos técnicos e
guanto a abordagem.

Tratando-se da natureza desta pesquisa, foi classificada como bésica, a qual,
conforme Jung (2004), tem por finalidade, a partir do estudo dos fendbmenos, adquirir
conhecimentos fundamentais.

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa classifica-se como exploratéria e
descritiva. Segundo Gil (2009), a pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
esclarecimento sobre o problema, envolve levantamento bibliografico dos fatos para
analisar e levantar hipéteses sobre o caso. A pesquisa descritiva visa descrever as
caracteristicas de determinado fenbmeno, envolvendo observagdo sistematica dos
fatos, com a utilizacdo de técnicas padronizadas. Na pesquisa descritiva, 0
pesquisador, peca-chave para realiza-la, tende a analisar os dados indutivamente, e
0 ambiente natural da mesma é a fonte direta para a coleta de dados.

Os processos técnicos foram documentais e bibliograficos. Conforme Marconi
e Lakatos (2010, p. 157), “A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de
coleta de dados esta restrita a documentos, escrita ou ndo, constituindo o que se
denomina de fontes primarias”. Também foi utilizada a pesquisa bibliografica, que,

como explica Gil (2009), é elaborada a partir de material ja publicado, constituido de
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livros, artigos e material disponibilizado na internet, a fim de dar a base conceitual
para a realizacdo da pesquisa e, posteriormente, sustentar as analises e 0s
resultados.

Tratando-se da abordagem, esta pesquisa € quantitativa e qualitativa. E
considerada quantitativa, pois serdo traduzidas em numeros as informacdes
coletadas por meio da pesquisa e da analise dos documentos e pode ser
considerada qualitativa também, pois consideram-se de carater qualitativo a
interpretacéo dos fenbmenos e a atribuigao de significados.

Para chegar a andlise dos dados, foi realizado um estudo dos documentos
disponibilizados pela empresa, assim como a entrevista e visitas presenciais para ter
uma melhor visdo de um todo, no intuito de descrever caracteristicas que possam
ser consideradas necessérias para alcancar-se o objetivo apresentado no trabalho,
conseguindo expor os resultados alcancados no estudo e a conclusdo acerca do

tema do trabalho.

4 DESCRICAO DA EMPRESA E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacdo da empresa

O estudo foi realizado em uma empresa multinacional, que atua ha mais de
vinte anos no mercado, situada no Vale dos Sinos/RS, onde se encontra a unidade
produtiva assim como a area administrativa e comercial. A empresa produz
laminados sintéticos para o setor calgcadista, moveleiro e automobilistico, tendo a
maior participagédo no mercado calgadista.

A empresa conta com um quadro de 240 funcionarios atualmente, produz 5
milhdes de metros lineares de laminado sintético em média anualmente, atingindo
um faturamento médio anual de R$ 175 milhdes. Oitenta por cento (80%) desse
faturamento é da industria, tendo seu preco médio em R$ 28,00. Os outros 20% séo
reservados para revendas de materiais trazidos do exterior e vendas de matérias-
primas que complementam o faturamento.

Desde seu inicio, o foco da empresa foi produzir e desenvolver materiais de
qualidade para pér no mercado e também ter diferenciacdo dos materiais, levando
novidades aos clientes, flexibilidade, principalmente no que se refere a producao. A

entrega rapida dos materiais aos clientes confere & empresa credibilidade no
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mercado, pois comprometimento e cumprimento dos prazos acertados sao

fundamentais para uma boa relacdo com os clientes.

4.2 Perfil do entrevistado

O entrevistado € o diretor da empresa ha cinco anos, mas esta nha empresa
h& dezesseis anos, antes ocupando o cargo de diretor comercial. Sua &rea de
formacdo académica é Administracdo de Empresas e tem bons conhecimentos do
mercado onde a empresa atua.

Perguntado sobre a cadeia de valor, ele respondeu que a cadeia de valor é
um conjunto de atividades necessarias para fazer chegar o produto ao cliente.
Segundo o diretor da empresa, € preciso manter também uma boa relacdo com os
fornecedores para conseguir uma negociacdo das matérias-primas, tendo em vista
um custo mais barato possivel, para que possa ser justo com os clientes no valor

dos produtos.

4.3 Anélises dos dados

Analisando as respostas do entrevistado, percebe-se que a empresa possui
um planejamento estratégico estruturado, com indicadores analisados diariamente
pelos responsaveis dos setores de produc¢do junto com o diretor de producdo. Sdo
realizadas analises com base nos indicadores, para tomar decisbes ou fazer
modificacdes a fim de que a empresa tenha sempre um melhor rendimento dentro da
capacidade produtiva.

Na busca de maior qualidade nos produtos, a empresa possui um laboratério
que trabalha nas inovacgfes e desenvolvimento para os clientes, seja através de um
pedido destes ou de tendéncias que serdo lancadas nas estacoes, para que, cada

vez mais, esteja perto do cliente e atingindo resultados positivos para a empresa.

4.3.1 Relacionamento com fornecedores

A empresa ndo tem nenhum contrato ou vinculo com qualquer fornecedor,

sendo realizadas as negociacfes através de e-mails ou verbalmente, sempre
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prezando pela confianca de ambas as partes para ter um relacionamento saudavel e
duravel, beneficiando a todos.

Contando com uma gama grande de fornecedores, no que tange a matéria-
prima, estes sdo, em sua grande maioria, do mercado externo. Na economia instavel
em gque nos encontramos, a oscilacdo do dolar, conforme o diretor da empresa, é
uma das maiores dificuldades para prever a cotacao, pois, dependendo da situacao,
pode refletir — e muito — no custo das matérias-primas. A base coagulada, por
exemplo, que, na empresa, € a principal matéria-prima ou a de maior valor agregado
no custo do produto hoje, é adquirida quase que 100% no exterior. Podem ocorrer
compras no mercado interno, caso haja uma emergéncia de falta de estoque ou um
desenvolvimento que precisa ser entregue rapidamente ao cliente.

O controle de estoque e a necessidade de compra de matérias-primas estéo
sob a responsabilidade do setor de compras, que precisa estar acompanhando o
andamento da producao e a entrada de pedidos, pois, como se trata de materiais
importados, necessita realizar os pedidos com prazos antecipados, atendendo as
necessidades da producdo. J& no mercado interno, os pedidos tém um prazo menor.
Levando em conta que um dos principais fornecedores de produtos quimicos da
empresa se encontra no Rio Grande do Sul, isso facilita e agiliza a entrega dos

produtos.

4.3.2 Relacionamento com clientes

O relacionamento da empresa com o0s clientes € feito basicamente por
representantes ou diretamente com o seu setor comercial interno, tendo o apoio do
diretor. Este, por ter um conhecimento amplo do mercado, acaba fazendo muitas
negociacdes de precos com os clientes, sempre defendendo o lado da empresa,
claro, mas também sabendo lidar de forma que os clientes ndo se afastem da
empresa.

Por se tratar de uma gama enorme de clientes, a empresa tem um controle
financeiro bem ajustado e definido. Antes de cadastrar um cliente, sado levantadas
varias informacoes sobre ele no mercado, junto com a solicitacdo de documentos
gue comprovam a solidez das empresas, 0 que da uma seguranca a negociacao e

as vendas para estas.
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Cerca de 55% do faturamento da empresa séo dos clientes que se encontram
no estado do Rio Grande do Sul, 40% sao de fora do estado e cerca de 5% sao
destinados a exportagdo. A empresa estd trabalhando e investindo para o
crescimento das exportacdes, pois vé uma tendéncia de expansdo do mercado de
laminados para o mercado externo.

Através do setor de pesquisa e desenvolvimento, a empresa sempre busca
tendéncias do mercado para o desenvolvimento de produtos novos, mas também
esta sempre de portas abertas para os clientes, a fim de que estes exponham suas
necessidades de produtos e o setor possa desenvolver e buscar matérias-primas
junto aos fornecedores, com o propdsito de que o produto saia com alta qualidade e

conforme o cliente necessita.

4.3.3 Processos internos

A empresa tem o0s processos internos de producdo bem definidos e
estruturados. Assim, 0s possiveis erros, quando ocorrem, ficam evidentes, tendo
uma analise rapida, podendo corrigi-los o mais breve possivel para a empresa nao

ter maiores perdas, conforme figura:

Figura 2: Processos internos da empresa estudada.
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Laminadoras
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Lablgé?éério Almoxarifado Acabamentos Cliente

3 11 14
Comercial Reviséo Faturamento

12
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: : Controle de =
Financeiro GLElErE Expedicéo

Fonte: Elaborado pelo académico (2017).
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— Solicitacdo de Venda: é efetuada pelos representantes ou diretamente
pelo departamento comercial. Caso seja um produto novo, é criada uma solicitagcao
de desenvolvimento ao laboratorio e, se esta for aprovada, sera criado um pedido de
venda pelo comercial. Caso seja um produto previamente aprovado, o comercial fara
a criacao direta do pedido de venda.

— Laboratério P&D (Pesquisa e Desenvolvimento): com base na solicitacdo
de venda ou pela criacdo de novas cole¢des, sao desenvolvidas novas formulacdes
e acabamentos que dardo origem a novos produtos. O processo de criacdo de um
novo produto s6 estara concluido com a aprovacdo do ensaio manual e a geracao
do protocolo de desenvolvimento.

— Comercial: criagdo e manutencdo da carteira de pedidos de venda,
tratamento de prioridades de entrega, gestdo de pendéncias e reprogramacéo. E o
setor que tem o objetivo de trazer os clientes para a empresa, atendendo e realizar
os pedidos dos clientes para que os mesmos figuem satisfeito.

— Financeiro: validacdo das condi¢cdes de crédito e prazos de pagamentos
dos clientes com base nas documentacdes solicitadas a estes e pesquisas com
outros fornecedores. Cadastro de novos clientes, depois da analise da situacdo dos
mesmos no mercado.

— PCP (Planejamento e Controle de Producao): setor que realiza o0s
carregamentos de todos os pedidos, a fim de organiza-los de forma a aperfeicoar o
rendimento das maquinas e, consequentemente, obter melhores datas de entrega.
Setor que faz a comunicacdo do comercial da empresa com a producao
constantemente, para atender os clientes de forma que todos os prazos sejam
cumpridos.

— MRP (Planejamento de necessidades de matérias-primas): apos
carregamento dos pedidos, acontece 0 MRP, em que sao realizadas as reservas de
materiais para producéo.

— Almoxarifado: setor responsavel por armazenar as matérias-primas e 0s
materiais de apoio e também por manté-los organizados. Atender as solicitacdes de
matérias primas da producao conforme consumo.

— Preparacdo de Pastas: setor que trabalha diretamente com os produtos
guimicos, onde sdo pesados, dispersados, moidos e, se necessario, filtrados. Nesse

setor, sao feitas as “camadas” que depois sao transferidas para as laminadoras,
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onde se juntam as outras matérias-primas para formar o laminado sintético. Setor
responsavel também por fazer possiveis acertos na formula da camada que vem do
laboratério, corrigindo um possivel erro na criagdo do produto.

— Laminadoras: as pastas sédo colocadas sobre um papel de transferéncia,
sdo aplicadas em camadas, e, apdés a aplicacdo de cada camada, o material &
secado numa estufa que corre como se fosse uma esteira, porém, na ultima
camada, antes de passar pela estufa, o material € aderido a um suporte (base
coagulada), o qual é determinado previamente conforme o artigo a ser produzido.
Apoés, o material é destacado do papel de transferéncia e pode ter dois destinos — o
setor de acabamentos ou o setor de revista —, dependendo da engenharia e do que
o cliente necessita.

— Acabamentos: na empresa, existem seis tipos de acabamentos, os quais
podem ser aplicados aleatoriamente e conforme a engenharia e ficha de producao
dos produtos, conforme abaixo:

- Estampagem: nesta etapa, ocorre 0 acabamento dos materiais
semiacabados que s&o produzidos nas laminadoras, acertando brilho ou
estampando desenhos com cilindros metalicos que tém diferentes formas
e figuras. Nesse setor, também é possivel acertar certos desvios de cores;

- Pistolagem: nesta etapa, ocorre o0 acabamento dos materiais
semiacabados que séo produzidos nas laminadoras, antes, apds ou sem o
processo de estampagem. Através de pistolas de pintura, sédo feitos
nuances de cores diferenciados no material,

- Gravacao: é aplicado filme de transferéncia nos materiais semiacabados
produzidos nas laminadoras, que dao um efeito de brilho no material e
também um efeito espelhado;

- Tambleramento: os materiais sdo batidos em uma maquina que parece
uma secadora de roupas gigante a seco (quente ou frio), buscando um
toque ou uma quebra de padréo;

- Dublagem: processo cuja finalidade é fazer a adesao entre bases, onde os
materiais sdo aquecidos. Entre as bases, é colado um filme termoadesivo
gue faz o processo de colagem de ambos;

- Polimento: processo feito por meio de escovas o qual proporciona um

efeito de brilho ao material.
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— Revisdo: os materiais, vindos diretamente das laminadoras ou depois de
passarem por algum processo de acabamento, passam pelo processo de revisao,
em que sdo vistos ou apontados os defeitos e os materiais sédo classificados
conforme sua qualidade. Nesta etapa, os materiais sdo enrolados conforme a
metragem que o cliente solicita ou conforme seu peso e também sdo embalados
para seguirem para a expedicao.

— Controle de Qualidade: todos os lotes sofrem testes laboratoriais
pertinentes a finalidade do produto. Caso seja identificado algum problema, este é
discutido com o cliente e acertado entre as partes ou o material € classificado como
de segunda qualidade e vendido por um preco mais baixo no mercado.

— Expedicdo: o material vindo da revista & separado conforme pedidos dos
clientes ou entédo enviado para armazenagem no estoque, sendo feita a conferéncia
de quantidades conforme fichas e etiquetas que chegam da revista.

— Faturamento: é efetuado o faturamento conforme as datas registradas nos
pedidos dos clientes, juntamente com a cobran¢ca em duplicatas. Emissdo das notas
fiscais para os clientes.

— Cliente: o produto é transportado e entregue ao cliente, através de

caminhao proprio ou transportadora.

4.3.4 Configuracdo da cadeia de valor

Posteriormente aos questionamentos do relacionamento da empresa com
seus fornecedores e clientes, foram abordados a estrutura e os custos de cada
processo interno, para que, dessa forma, fosse possivel analisar a cadeia de valor
interna da empresa.

A partir do acesso aos documentos e relatérios disponibilizados e das
respostas do entrevistado, foi possivel montar a configuracdo da cadeia de valor
interna. Lembramos que o fator de apuracdo dos custos da empresa € sempre em
metros lineares. Ha matérias-primas adquiridas em quilograma ou em metro
guadrado, mas o sistema da empresa faz a conversao dessas unidades para metros
lineares com as informacdes dos fornecedores para que essa esteja de acordo.

A empresa disponibilizou os processos de um produto que foi selecionado,

pois tem uma frequéncia constante na carteira de producdo, mostrando a
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engenharia, os custos de matérias-primas, de mao de obra, das maquinas e da
energia.

A energia utilizada pela empresa é a energia elétrica, havendo também custos
com o0 gas que faz as caldeiras funcionarem para o aquecimento do Oleo. As
maquinas que possuem fornos que necessitam de temperaturas altas para o
processo de producdo sdo abastecidas através de tubula¢gbes do 6leo que vem das
caldeiras. A empresa adota um rateio por consumo para desmembrar esse custo nas
maquinas que necessitam dessa energia junto com a energia elétrica para ter seu
custo agregado ao produto corretamente. Pode-se observar esse rateio no quadro

abaixo:

Quadro 1: Rateio da energia dos processos produtivos.

Rateio de energia processos produtivos por "metro linear"

Operacoes % Consumo | Gas (caldeiras) [ % Consumo | Energia Elétrica | Total Custo
Laminadoras 71,20% R$0,2706 54,80% R$0,1096 R$0,38
Gravagdo 6,40% R$0,0243 4,45% R$0,0089 R$0,03
Estampagem 9,60% R$0,0365 3,30% R$0,0066 R$0,04
Pistolagem 2,80% R$0,0106 3,15% R$0,0063 R$0,02
Tambleramento 10,00% R$0,0380 8,00% R$0,0160 R$0,05
Polimento - - 3,80% R$0,0076 R$0,01
Dublagem - - 3,70% R$0,0074 R$0,01
Preparacdo de Pastas - - 14,80% R$0,0296 R$0,03
Revista - - 4,00% R$0,0080 R$0,01
Total Custo Energia 100,00% R$0,38 100,00% R$0,20 R$0,58

Fonte: Elaborado pelo académico (2017).

A empresa, para achar o valor da energia produtiva, usa o maior valor anual
gasto em energia elétrica na parte de producao, que representa 85% da energia do
total das maquinas. Os outros 15% s&o gastos nas areas administrativas e
comerciais. E 0s custos com o abastecimento das caldeiras sao divididos pela
guantidade que foi produzida em determinado periodo para fazer as andlises.

Observa-se, no rateio, que a operacédo das laminadoras representa 65% dos
custos de energia do processo produtivo. Isso se justifica pelo tamanho das
maquinas e pelo tempo de producao, pois € o principal processo produtivo em que 0
laminado sintético é de fato produzido. As operagbes de preparacdo de pastas,

revista e os acabamentos de polimento e de dublagem ndo possuem custos de
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caldeira, pois as maquinas que se encontram nesses setores ndo necessitam desta
para funcionar.

No quadro 2, pode-se analisar o custo do produto disponibilizado pela
empresa. Cabe observar que, na sua engenharia, ele possui apenas um
acabamento, o de gravacdo, portanto serd agregado nele somente o custo de
energia daquela operacdo e ndo dos acabamentos totais. O custo das maquinas e

da mao de obra é calculado por hora e por setores. Nesse caso, a empresa

disponibilizou tais custos ja calculados por metro linear.

Quadro 2: Ficha de custos do produto.

Custo dos processos produtivos em "metro linear"
Processas Matéria % Custos dos processos Total %
Prima M.Obra [Maquinas|Energia| SubTotal % Geral
Preparacdo de Pastas| R$2,50 [ 13,02% | R$0,30| R$0,12 | R$0,03 | R$0,45 | 1557% | R$2,95 | 13,35%
Laminadoras R$10,89 | 56,72% [ R$0,83| R$0,20 | R$0,38 | R$1L4L | 48,79% [R$12,30| 55,68%
Acab. Gravacdo R$5,71 | 29,74% | R$0,47 | R$0,28 | R$0,03 | R$0,78 | 26,99% | R$6,49 | 29,38%
Revista R$0,10 | 0,52% |R$0,19| R$0,05 | R$0,01 | R$0,25 | 8,65% | R$0,35 | 1,58%
Total do Custo R$19,20 |100,00% | R$1,79| R$0,65 | R$0,45 [ R$2,89 | 100,00% | R$22,09 | 100,00%
86,92% 8,10% | 2,94% | 2,04% | 13,08% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo académico (2017).

No quadro acima, podem-se observar os custos do produto e ver que o total
das matérias-primas representa 86,92%, sendo o custo de matérias-primas no setor
de laminadora o mais representativo — 56,72% do consumo total esta nesse setor.

O custo da principal operacdo, o das laminadoras, representa 55,68%,
levando em conta todos os custos de producdo. O processo de gravacao, no qual se
tem geralmente uma matéria-prima, tem participacdo de 29,38% do custo. Na
revista, por ser um processo mais simples, no qual se tem apenas a embalagem em
gue o material sera acondicionado, o custo € baixo: de apenas 1,58% sobre o total.

A mao de obra produtiva, neste artigo, representa 8,10% do custo final do
produto. Lembramos que a empresa disponibilizou pronto esse célculo, levando em
conta o tempo de rodagem desse produto na maquina e o custo dos funcionarios
envolvidos nos setores onde ele passa conforme sua engenharia.

Isso mostra o porqué da preocupacao do diretor da empresa em relacdo ao

doélar, pois, quanto maior o délar que a empresa fechar nos processos de
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importacdo, 0s custos das matérias-primas vao elevar-se. Por isso, ele ressalta a
importancia de ter um bom relacionamento com os fornecedores, para desenvolver
negécios que diminuam os precos dos produtos para tornar-se competitivo no
mercado.

Na figura 3, observam-se todos 0s custos: os custos de producdo, conforme
vimos detalhados no quadro 2, e os custos indiretos de producado, que seriam todos
0s processos de apoio, como o laboratério de pesquisa e desenvolvimento (P&D), as
compras, o planejamento e controle de produgéao (PCP), o almoxarifado, o controle
de qualidade e os ultimos processos antes de o produto sair da empresa, que seriam
o de expedicdo e de faturamento. Além disso, observam-se as despesas
administrativas, que respondem pelas despesas financeiras e departamentos
administrativos da empresa, e as despesas comerciais, que seriam as despesas
com fretes, representantes e o proprio departamento comercial.

O produto estudado é um dos que mais estdo presentes na producdo da
empresa e, por isso, a estrutura deste foi disponibilizada para a realizagdo do
estudo. Existem produtos mais complexos e outros mais simples de serem
produzidos. Em quase sua totalidade, os produtos diferem muito quanto aos custos,
tendo a empresa também uma gama de precos enorme, pois 0 mercado necessita

dessas variedades de produtos para o desenvolvimento.

Figura 3: Atividades da cadeia de valor e seus custos em “metro linear”.

DESPESAS INDIRETAS R$0,95 3,83%
PESSOAL INDIRETO R$0,21 0,85%
LABORATORIO - P&D R$0,25 1,01%
COMPRAS R$0,07 0,28% =
TOTAL DAS ATIVIDADES DE APOIO R$1,48 5,97% >
LOGISTICA DE : LOGISTICA DE SAIDA Eg
ENTRADA OPERACOES: (EXPEDICAO E COMERCIAL M
(ALMOXARIFADO) FATURAMENTO) Z
R$0,13 R$22,09 R$0,19 R$0,90 n
0,52% 89,11% 0,77% 3,63%
TOTAL DAS ATIVIDADES PRIMARIAS R$23,31 94,03%
TOTAL DA CADEIA DE VALOR R$24,79 100,00%

Fonte: Adaptado de Rezende (2015), elaborado pelo académico (2017).
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Conforme a figura 3, as operacbes diretas, ou seja, a producdo em si
representa 89,11% do custo total do produto. O total das atividades primarias tem
94,03% de participagdo nos custos do produto e as atividades de apoio sdo de
5,97%. Isso permite concluir que a empresa tem 0s custos de maior relevancia na
parte de producédo dos produtos, o que € normal para a maioria das empresas.

No custo apresentado de pessoal indireto, que representa 0,85% do total de
custos, encontra-se o gerente de producdo, que atua em varios setores, dividindo o
custo dele entre todos os setores em que ele atua direta e indiretamente. O
laboratorio de qualidade entra nos indiretos também, pois o setor € responsavel pela
qualidade dos produtos e ndo atua diretamente na producdo destes. Compras é um
setor de apoio e essencial para a logistica interna da empresa e apresenta um custo
de R$ 0,07 por metro nos materiais.

Despesas indiretas estédo relacionadas as areas do administrativo. Todos 0s
gastos com pessoal, energia, material de expediente, entre outras despesas,
enquadram-se nesse item analisado, tendo a representatividade de 3,83% no custo
do produto estudado.

Percebe-se que as duas logisticas, tanto a de entrada quanto a de saida, tem
um custo baixo por metro linear para a empresa — respectivamente, R$ 0,13 e R$
0,19 -, pois, em ambos o0s setores, ndo se encontram maquinas, tendo a méo de

obra como base para o custo do setor.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar a configuracéo da cadeia de valor interna
de uma empresa do ramo de laminado sintético no Vale dos Sinos/RS.

O laminado sintético € afetado diretamente pelo setor calgadista, o qual vive
um momento de alta competitividade pela diminuicdo do consumo dos brasileiros
devido ao atual momento em que nos encontramos na economia. Como o principal
mercado e o foco da empresa estudada é o setor calgadista, a empresa,
conseguindo baixar seu pre¢o de venda, consegue manter e conquistar novos
clientes. Por isso, o entendimento da cadeia de valor interna € essencial para a
gestdo estratégica de custos que a empresa ird adotar, pois, assim, consegue
otimizar os custos, repassando para os clientes, em algumas negociacdes, um preco

menor.
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Por esse motivo, optou-se pelo estudo da cadeia de valor interna, para
demonstrar & empresa 0s custos e despesas que compdem 0S Seus Processos
internos, gerando uma importante ferramenta de gestao para a tomada de decisdes
gue possa tornar a empresa cada vez mais competitiva no mercado.

A empresa € bem estruturada em termos de custo das operacfes. Existem
indicadores que sao analisados diariamente pelos responsaveis da producao e pelo
diretor, pois procuram sempre melhorar e corrigir possiveis erros, proporcionando
um melhor rendimento do tempo trabalhado e uma qualidade maior dos produtos.

A cadeia de valor externa da empresa também é muito importante para
tomadas de decisdes e para entender o mercado como um todo, mas o foco foi
demonstrar a empresa os elos internos, com o valor de cada processo, para que ela
se conheca efetivamente.

Verificando os custos internos, percebeu-se que as matérias-primas impactam
no custo do produto. Como as matérias-primas sdo, em sua grande maioria,
importadas, a empresa, conseguindo fechar o cambio das opera¢cdes com uma taxa
mais baixa, tera um custo mais acessivel, conseguindo, em alguns casos, repassar
ao cliente um preco mais competitivo ou tendo uma margem maior de lucro na venda
do produto.

Outra sugestao € o estudo para adotar o custo integrado na empresa. Hoje, a
contabilidade ja tem contas préprias de custos para producao e despesas comerciais
e administrativas, o que facilita a identificacdo destas. O centro de custo em uma
industria, quando aplicado, mostrard o custo agregado de cada operacdo que é
realizada e, assim, melhorara o entendimento dos custos da cadeia de valor interna,
trazendo o custo real das opera¢cdes de um modo mais claro e mais rapido e,
consequentemente, auxiliando a empresa na otimizagdo de custos e na tomada de

decisao.
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