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A IMPORTÂNCIA DA ANÁLISE DA CADEIA DE VALOR PARA OBTENÇÃO E MANUTENÇÃO DE VANTAGEM COMPETITIVA

1. INTRODUÇÃO

A contabilidade gerencial tradicional, para Shank & Govindarajan (1997:14), adota atualmente um enfoque que é, em grande parte, interno à empresa – suas compras, seus processos, suas funções e seus produtos. 

O conceito de valor agregado, sob uma perspectiva estratégica, apresenta dois grandes problemas: começa muito tarde e pára muito cedo. Iniciar a análise de custos com as compras deixa de fora todas as oportunidades de explorar as ligações com os fornecedores da empresa. Da mesma forma, parar a análise de custos nas vendas deixa de fora todas as oportunidades para explorar as ligações com os clientes da empresa.

Porter (1998:31), ao abordar a vantagem competitiva, introduz a cadeia de valores como o instrumento básico para diagnosticar e intensificar a análise das fontes dessa vantagem, ainda que sob o enfoque restrito, o que significa a análise da cadeia de valor no âmbito interno da empresa. 

Nesse estudo busca-se apresentar sob o enfoque amplo como cada entidade participante da cadeia de valor pode contribuir para a posição dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a diferenciação. Incluindo-se a análise dos determinantes de custos e sua relevância para a obtenção e manutenção de vantagem competitiva.

A importância da análise da cadeia de valor no sentido amplo, é evidenciada através de um estudo de caso, apresentando uma proposta de modelo de relatórios de análise da cadeia de valor como instrumento de gestão sob o enfoque da contabilidade estratégica.

2. CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor interna, de acordo com Porter (1998:31) “desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciação”. 

Para obter vantagem competitiva utilizando a cadeia de valor como instrumento estratégico a empresa deve compreender toda a cadeia de valor na qual opera e dos seus principais concorrentes buscando utilizar seus determinantes de custos de modo que os concorrentes tenham desvantagens de qualidade e custo frente a sua liderança.

Considerando-se o enfoque amplo
, em Rocha (1999:106-111) verifica-se que a cadeia de valor de qualquer empresa é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas básicas, passando por fornecedores de componentes até o produto final entregue nas mãos do consumidor. É, portanto, um enfoque externo à empresa, vendo cada empresa no contexto da cadeia global de atividades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte, conforme se vê na figura 2.





Figura 2 – Cadeia de valor . (1) Cadeia de suprimento, “a jusante”. (2) Cadeia de suprimento, “a montante”. Rocha (1999: 106-111).

Na terminologia cadeia de valor, é importante ressaltar que em termos competitivos, de acordo com Porter (1998:34) “valor é o montante que os compradores estão dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece”. Logo, para que uma empresa alcance e mantenha competitividade é necessário que crie valor para o cliente, ressaltando-se que esse valor deve ser reconhecido pelo adquirente, caso contrário se sobressairão os custos. Existem situações em que a organização para manter competitividade por diferenciação, precisa aumentar seus custos para criar um valor maior.

Logo, uma comparação das cadeias de valor dos concorrentes apresentam as diferenças, permitindo que a organização se decida pelo seu posicionamento estratégico utilizando-se de diferenciação ou baixo custo. A relevância do enfoque amplo é que permite identificar na cadeia de valor do cliente o que pode ser reestruturado para aumentar o valor oferecido.

3. ELOS DE LIGAÇÃO

Os elos podem assumir duas classificações: elos horizontais ou internos e elos verticais ou externos. Aqueles representam a integração de atividades sob o enfoque restrito da cadeia de valor, enquanto estes integram segmentos da cadeia ampla. 

Uma forma de se reestruturar a cadeia de valor para ganhar competitividade considerando os elos verticais pode ser através do aumento ou redução de integração dos diversos estágios da cadeia.

De acordo com Ward (1993:192) em muitos casos as estratégias de integração vertical conduzem as organizações na busca de áreas de competitividade mais sólida, direcionando-as para novos produtos com novas tecnologias e novos processos.

A importância desse tipo de estratégia determina maior vantagem competitiva, principalmente por estar fundamentada na inovação de processos e não simplesmente em produtos e tecnologias, que são mais acessíveis à concorrência.

Não é comum as organizações serem totalmente integradas de forma vertical; para Ward (1993:193), a justificativa da integração vertical total se dá quando uma nova indústria
 está se instalando e tem pouca ou nenhuma opção de fornecedores e pode inexistir canais de distribuição que lhe preste atendimento.

A redução da integração vertical pode ser determinada pela maturidade da indústria, conduzindo as organizações que dela participam à implementação de parcerias com fornecedores e até concorrentes para alcançar e manter vantagem competitiva. No entanto, em algumas situações as organizações em busca de excelência na qualidade e redução de custos para a criação de valor para o cliente optam pela integração em alguns estágios da cadeia de valor na qual operam.

4. A RELEVÂNCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA ANÁLISE DA CADEIA DE VALOR


A cadeia de valor pode desempenhar um papel valioso no projeto da estrutura organizacional, por envolver desde o modelo institucional da empresa até a distribuição do produto, isto sob o enfoque restrito, enquanto sob o enfoque amplo o relacionamento da empresa com fornecedores e clientes também pode provocar mudanças.


Considerando-se que a estrutura organizacional e a cadeia de valor estão sujeitas as variáveis tempo-conjunturais verifica-se também que os fatores críticos de sucesso mudarão, o que exige um ajuste correspondente a essas variações, tanto no planejamento estratégico quanto na configuração da cadeia de valor.

5. A ANÁLISE DE CUSTOS SOB O ENFOQUE DA CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATÉGICA


Sob esta concepção, a organização deverá ter suas estratégias alinhadas em todas as atividades de valor, inclusive com a sua estrutura de custos, sendo considerado fundamental para a análise de custos sob a abordagem da contabilidade estratégica, a identificação da cadeia de valor e dos fatores determinantes de custos que explicam as variações de custos da organização e das entidades que compõem a cadeia de valor, bem como de seus principais concorrentes. 

5.1. IDENTIFICAÇÃO DOS DETEMINANTES DE CUSTOS

A contabilidade gerencial tradicional utiliza o volume de produção como o único determinante de custos, sendo este fator utilizado para classificar os custos em fixos ou variáveis. No entanto, na estrutura da cadeia de valor, múltiplos fatores determinantes de custos estão geralmente em atividade, sendo o volume de produção considerado de pouca representatividade quando se trata de comportamento de custos.

A análise dos determinantes de custos permite aos gestores a implementação de ações baseadas na estrutura organizacional. Como as empresas não possuem estruturas iguais nem executam seus processos da mesma forma, e também não operam na mesma cadeia de valor, a identificação dos fatores que explicam as variações de custos e a decisão de como utilizá-los e alinhá-los às estratégias organizacionais, é considerada uma ação estratégica para a aquisição e manutenção de vantagem competitiva. 

Apresenta-se a seguir, quadro 1, a classificação dos principais determinantes de custos, de acordo com Shank & Govindarajan e Porter. É importante observar que este estudo utiliza o enfoque amplo da cadeia de valor adotado pelos dois primeiros autores.

No estudo de caso da Cia. Fatídica observar-se-á como uma análise dos determinantes de custos pode oferecer subsídio para tomada de decisão de posicionamento estratégico.

Quadro 1 

Classificação dos Determinantes de Custos

SHANK E GOVINDARAJAN
PORTER

1. CUSTOS ESTRUTURAIS

· Direcionam o custo do produto;

· Procuram limitar as abrangências de estudos às capacidades de fabricação existentes;

· Apoiar o processo de decisão empresarial para investir ou desinvestir.

TIPOS

· Escala -
Tamanho de um investimento a ser feito em produção, pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing;

· Escopo -
Grau de integração vertical. A integração horizontal é mais relacionada à escala;  

· Experiência -

Quantas vezes no passado a empresa já fez o que está fazendo agora;

· Tecnologia -
Que tecnologias de processos são usadas em cada fase da cadeia de valor da empresa;

· Complexidade -
A amplitude da linha de produtos ou de serviços a ser oferecida aos clientes.

2. CUSTOS  DE EXECUÇÃO

· Determinantes da posição de custos da empresa que dependem de sua capacidade de executar de forma bem-sucedida;

· São diretamente relacionados ao desempenho; aos clientes.

· Visam analisar a realização do custo e a capacidade de executar bem.

TIPOS

· Envolvimento da força de trabalho (participação) -

Conceito de comprometimento da força de trabalho com a melhoria contínua.

· Gestão da qualidade total -

Crenças e realizações objetivando a qualidade do produto e do processo.

· Utilização da capacidade -

Dadas as escolhas de escala na construção da unidade.

· Eficiência do layout das instalações -
Quão eficiente, em comparação com as normas atuais, é o layout?
· Configuração do produto

Projeto ou a formulação são eficazes?

· Exploração de ligações com os fornecedores e/ou clientes para a cadeia de valor da empresa. 


· Economias de escala - 

Surgem da habilidade de executar atividades de forma diferentes e mais eficientes; 

· Aprendizagem - 

Inúmeros mecanismos.

 Ex. mudança no layout. 

· Padrão de utilização da capacidade - 

Quando o custo fixo é elevado afeta o custo do produto.

· Elos - 

Custo de uma atividade afetado pelo modo como outras atividades são executadas.

· Inter-relações - 

Com uma unidade-irmã. 

Ex. Compartilhamento de distribuição. 

· Integração - 

O nível de integração vertical. 

Ex. Processamento de pedidos (computador e software).

· Oportunidade - 

Vantagens obtidas por mover-se primeiro. 

· Políticas discricionárias - 

Escolhas políticas feitas pela empresa. 

Ex. mix e variedade de produtos

· Localização - 

Posição geográfica.

· Fatores institucionais - 

Condutores do custo final. 

Ex. regulamentação governamental.



Fonte: Elaborado pelos autores. Fundamentação: Shank e Govindarajan (1997:22-24)/ Porter (1990:62)

5.2. O DIFERENCIAL DA ABORDAGEM DA CADEIA DE VALOR NA ANÁLISE DE CUSTOS

A análise da cadeia de valor na qual opera uma organização e seus concorrentes torna-se um grande diferencial competitivo no momento em que o conhecimento do modelo institucional, do balanço patrimonial e da demonstração de resultado isoladamente pode oferecer informações confusas. No entanto, tais evidenciações analisadas conjuntamente sob o enfoque da cadeia de valor oferece um índice bastante comum e eficaz na avaliação de lucratividade de investimentos individuais, denominado retorno sobre ativos.

De acordo Levy & Weitz (2000:195) esse índice ativos determina a quantia de lucro que pode ser gerada a partir dos investimentos nos ativos, considerando-se que sempre existe um custo de oportunidade, e que a gestão estratégica sempre opta pelo maior rendimento com menor risco.

Uma forma utilizada para aumentar rendimento é reduzir custos através da reestruturação da cadeia de valor e do melhor uso dos determinantes de custos frente aos concorrentes, como observar-se-á no estudo de caso da Cia. Fatídica.

5.2.1. A Metodologia para Usar uma Cadeia de Valor 

Para se utilizar a cadeia de valor como instrumento de fornecimento de subsídio a decisões estratégicas, Shank & Govindarajan (1997:72) sugerem a seguinte metodologia:

1. Definir cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada atividade;

2. Investigar os direcionadores de custos que regulam cada atividade de valor;

3. Examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva sustentável, através de um controle eficaz dos determinantes de custos ou através da reconfiguração da cadeia de valor.

A redução de custos e o aumento da diferenciação para criação de valor podem ser estruturados através da análise dos custos, receitas e ativos na cadeia de valor da organização em relação aos concorrentes. É através dessa análise que se identificam os elos verticais e horizontais que, juntamente com os determinantes de custos podem definir a estratégia para reorganizar a cadeia de valor reestruturando processos, criando produtos e redesenhando os canais de distribuição para manter vantagem competitiva.

5.2.2. Principais Conclusões sobre Cadeia de Valor

De acordo com Shank & Govindarajan (1997:112), a análise da cadeia de valor proporciona as seguintes conclusões:

· Como duas empresas não concorrem exatamente no mesmo conjunto de atividades, a análise da cadeia de valor é um primeiro passo fundamental para se entender como uma empresa se posiciona em seu setor.

· Construir uma vantagem competitiva sustentável exige conhecimento de todo o conjunto de entidades de valor relacionadas do qual a empresa e seus concorrentes são uma parte;

· Depois que a cadeia de valor é totalmente articulada, decisões estratégicas fundamentais com relação a produzir/comprar e integração para a frente / para trás tornam-se mais nítidas. As decisões de investimento podem ser vistas de uma perspectiva do seu impacto na cadeia global e na posição da empresa dentro dela;

· Depois que a cadeia é explicada, os passos seguintes envolvem a compreensão de quais os fatores que direcionam o sucesso competitivo nos estágios-chave da cadeia de valor;

· A análise da cadeia de valor ajuda a quantificar o poder do fornecedor ao calcular a porcentagem dos lucros totais que podem ser atribuídos aos fornecedores. Este conhecimento pode ajudar a empresa a identificar formas de explorar ligações com os fornecedores;

· A estrutura da cadeia de valor destaca como os produtos de uma empresa se encaixam na cadeia de valor do comprador; sob esta estrutura, fica logo aparente que porcentagem os custos do produto da empresa representam nos custos totais do comprador. Esta informação pode ser muito útil para encorajar a empresa e o comprador a trabalharem juntos em atividades de redução de custos;

· Na análise final, a busca simultânea de custo baixo e de diferenciação depende de uma compreensão sofisticada dos determinantes de custo, receitas e ativos em cada atividade de valor e as interligações entre as atividades de valor.

6. ESTUDO DE CASO - CIA. FATÍDICA DE CONFECÇÕES

Para análise da cadeia de valor como instrumento de obtenção e manutenção da vantagem competitiva, apresenta-se a seguir o estudo de caso da Companhia Fatídica.

A Cia. Fatídica de Confecções é uma empresa nacional, familiar, fundada há mais de trinta anos e bastante conceituada no mercado. Expandiu-se muito na década de 70 e 80. Naquela época, a empresa obteve grandes lucros mas, nos últimos anos, vem perdendo participação de mercado. A expectativa dos proprietários sempre foi de que o retorno sobre o ativo fosse de 6%, no mínimo.

Nos últimos anos, o mercado brasileiro de confecções vem sofrendo forte concorrência de importados, sobretudo de países orientais. Entretanto, os dirigentes da companhia não acreditam no sucesso dessa roupa importada devido, na sua opinião, à sua inadequação ao nosso clima tropical.

A empresa dedica-se exclusivamente à confecção de camisas modelo esporte, tendo grande aceitação; a companhia realiza freqüentes pesquisas de campo para conhecer as expectativas e interesses dos jovens. Há um empenho bastante forte no processo de criação de novos modelos. Os estilistas viajam pelo menos quatro vezes por ano às grandes capitais da moda (Paris, Roma, Nova York, etc.) para observar cores, modelos e tendências da moda para cada estação climática.

O processo de produção é relativamente simples, composto de três macroatividades: corte, costura e acabamento; e não polui o ambiente.

Visando otimizar seu processo de produção e aprimorar a qualidade do produto, a empresa utiliza tecnologia de ponta.

O departamento de corte é bastante automatizado, porém não consegue evitar a sobra de um retalho de 15% do tecido adquirido da tecelagem; seguramente 10% é decorrente da largura padrão de fábrica. Não há preço e mercado firmes para estes retalhos, sendo então tratados como sucata. Assim, sabendo-se que cada peça exige 0,5 kg de tecido, 0,425 kg remanesce no produto acabado.

A empresa mantém um tradicional fornecedor de tecido, de longa data, o qual a tem atendido de forma satisfatória em todas as suas solicitações, embora não tenha obtido êxito no que se refere à largura do tecido.

Os demais insumos (I) são todos adquiridos de terceiros e constituem-se basicamente de aviamentos (linhas, botões etc.) tinturaria, estamparia, energia etc, e itens assemelhados, no caso dos demais estágios da cadeia.

Os custos de overhead (OH) são relativos a gastos gerais de natureza fixa, no curto prazo, não adquiridos de terceiros, tanto na Fatídica quanto nos demais estágios.

O produto tem um padrão considerado de alta qualidade, conseqüência da preocupação interna da empresa, bem como de sua exigência junto aos fornecedores da matéria-prima dos insumos.

Sempre peocupada com padrões de qualidade dos produtos e de atendimento aos clientes, a empresa mantém uma política constante de treinamento e desenvolvimento profissional dos seus funcionários. Para estimulá-los, propicia elevados benefícios e participações nos resultados e salários compatíveis com os de mercado. Em contrapartida, exige deles alto nível de responsabilidade e envolvimento no processo operacional como um todo.

Dentro da política de bom atendimento aos clientes, a empresa entrega as mercadorias no estabelecimento destes, sem cobrar adicional de preço pelo frete. O estágio de varejo é aqui representado por uma loja de shopping, de características pré-selecionadas.

A empresa comercializa o produto a um preço médio unitário de $ 10,00; alternativamente poderia fazê-lo por $ 9,50 e melhorar o retorno através do giro.

O produto da principal concorrente, Cia Lolopaca, tem uma aceitação razoável no mercado, porém com algumas restrições quanto ao fato de não entregar as mercadorias. Estes aspectos são parcialmente compensados pela prática de um preço menor com relação à Fatídica: $ 9,00.

Não há diferenças significativas de qualidade entre os produtos da Fatídica e dos concorrentes.

6.1. ASPECTOS BÁSICOS DA ESTRATÉGIA COMPETITIVA 

A estratégia competitiva, de acordo com Porter (1991:16), é uma combinação dos fins (metas/missão) que a empresa busca e dos meios (políticas) pelos quais ela está buscando atingi-los. 

A figura 7 mostra a ‘Roda da Estratégia Competitiva’, onde no centro encontram-se os fins e nos raios localizam-se os meios os quais devem originar-se daqueles para que a roda possa girar. 












Figura 7 – Roda da Estratégia Competitiva. Porter (1991:16)

Analisando-se os aspectos básicos da estratégia competitiva da Cia. Fatídica de Confecções no modelo apresentado, constata-se:

1) Características do modelo de gestão

· Empresa nacional e familiar,

· Mais de 30 anos de existência no mercado,

· Alto padrão de qualidade do produto e no atendimento ao cliente.

2) Características do relacionamento na cadeia de valor

· Bastante conceituada no mercado;

· Grande expansão nas décadas de 70 e 80;

· Vem perdendo participação no mercado;

· Sofre forte concorrência de produtos importados ( sobretudo orientais);

· Produto tem grande aceitação do público-alvo.

3) Mercados alvos

· Nicho mercadológico: público jovem.

4) Marketing

· Realiza frequentes pesquisas de campo para conhecer as expectativas e interesses dos jovens;

· Elevado padrão de qualidade do produto e no atendimento;

· O processo não polui o ambiente.

5) Vendas

· Elevado padrão de qualidade do produto e no atendimento.

· Varejo: loja de shopping com características pré-selecionadas;

· Preço médio unitário de $10,00;

· Preço alternativo de $9,50.

6) Distribuição

· Entrega de mercadorias (CIF).

7) Fabricação

· Processo simples e não polui o ambiente;

· Tecnologia de ponta;

· Macroatividades: corte, costura e acabamento;

· Aprimoramento na qualidade do produto.

8) Mão-de-obra

· Exige alto nível de responsabilidade e comprometimento;

· Política constante de treinamento e desenvolvimento profissional dos funcionários;

· Elevados benefícios;

· Participação nos resultados;

· Salários compatíveis com o mercado.

9) Compras

· Fornecedor tradicional de tecido;

· Atende satisfatoriamente, mas não tem obtido êxito na renegociação da largura do tecido;

· Demais insumos (aviamentos, tinturaria, estamparia, energia etc) adquiridos de terceiros;

· Exigência de alto padrão de qualidade junto aos fornecedores de matéria-prima e insumos.

10) Pesquisa e desenvolvimento

· Pesquisa o processo de criação de novos modelos, de cores e tendências;

· Pesquisa da moda para cada estação climática, pelo menos quatro vezes ao ano, nas grandes capitais da moda (Paris, Roma e New York).

11) Finanças e controle

· Retorno esperado sobre o ativo 6%.

12) Linha de produtos

· Pequena amplitude na linha de produtos. Fabrica um único tipo de produto: camisa modelo esporte para o público jovem.

6.2. CONTEXTO DE FORMULAÇÃO DA ESTRATÉGIA COMPETITIVA

Sob o enfoque amplo, a formulação de uma estratégia competitiva envolve quatro fatores básicos que determinam os caminhos que uma empresa deve seguir para alcançar sua missão e seus objetivos.Ver figura 8.










Figura 8 – Contexto onde a estratégia competitiva é formulada. Porter (1991:17)

Considerando-se uma análise dos fatores básicos para a Cia. Fatídica de Confecções, constata-se o seguinte contexto:

1) Pontos Fortes da Cia. Fatídica de Confecções

· Aprimoramento da qualidade do produto;

· Elevado padrão de qualidade no atendimento ao cliente;

· Tecnologia de ponta;

· Bastante conceituada no mercado;

· Grande aceitação do produto pelo público-alvo;

· Entrega de mercadorias(CIF);

· Política permanente de treinamento e desenvolvimento profissional;

· Política de benefícios, participação nos resultados e salários compatíveis com o mercado;

· Ponto de venda no shopping.

2) Pontos Fracos da Cia. Fatídica de Confecções
· Perda de participação no mercado;
· Perda de 5% no corte e 10% no padrão do tecido;
· Preço maior que o concorrente;
· Retorno sobre o ativo inferior ao esperado;
3) Oportunidades da Indústria de Confecções

· Mercado que abriga muitos concorrentes devido à diversidade de estilos e nichos;

· Grande número de eventos de moda no país e no exterior;

· Associações de classe organizando treinamentos para melhoria da profissionalização.

4) Ameaças da Indústria de Confecções

· Concorrência de importados (principalmente de origem oriental).

· Nível de renda do consumidor reduzido;

· Grande número de concorrentes.

5) Valores pessoais dos principais gestores

· Alto padrão de qualidade dos produtos e no atendimento;

· Comprometimento funcional.

6) Expectativas mais amplas da sociedade

· Falta de políticas governamentais de apoio à indústria de confecção;

· Geração de emprego e renda;

· Ética no atendimento ao consumidor;

· Aumento do nível de arrecadação de impostos.

De acordo com Porter (1991:17-18), a adequação de uma estratégia competitiva pode ser determinada com o teste das metas e das políticas propostas quanto à sua consistência, considerando o resultado das perguntas apresentadas na figura 9, segmentadas em tipos.




Figura 9 – Testes de Consistência. Porter (1991:18)

6.3. ANÁLISE DA CADEIA DE VALOR – O CASO DA CIA FATÍDICA DE CONFECÇÕES

Apresenta-se a seguir análise da cadeia de valor da Cia. Fatídica de Confecções com a finalidade de elaborar um modelo de relatório que demonstre a estrutura de custos e determinantes de custos das principais entidades da cadeia, considerando os aspectos básicos da estratégia competitiva da empresa, o seu contexto de formulação e seu posicionamento estratégico.

1. CADEIA DE VALOR DA CIA FATÍDICA DE CONFECÇÕES



















   (*) Embalagens, brindes, impressos etc. 

2. CADEIA DE VALOR DO PRINCIPAL CONCORRENTE – CIA LOLOPACA ( CONCORRENTE A).
















(*) Embalagens, brindes, impressos etc. 














Figura 6 - Cadeia de valor na Indústria de Confecção
6.4. DETERMINANTES DE CUSTOS – CIA FATÍDICA DE CONFECÇÕES

O diagnóstico dos determinantes de custos que explicam as variações de custos das principais entidades que compõem a cadeia de valores reveste-se da maior importância, pois a vantagem competitiva é originada pela compreensão e utilização dos determinantes que posicionam o custo. Através da compreensão desses determinantes, pode-se verificar que ações deverão ser implementadas pelos gestores, a fim de promover redução, aumento ou mesmo eliminação de determinados custos que impedem a obtenção e manutenção da vantagem competitiva.

FONTES

DETERMINANTES DE CUSTOS
EVENTO
DECISÃO

CUSTOS ESTRUTURAIS



ESCALA
Perda de participação no mercado;
Aumentar os investimentos em produção, pesquisa e desenvolvimento e marketing;

ESCOPO
Cadeia de valor vertical. De conformidade com o problema apresentado, a Lolopaca é concorrente da Fatídica, tem produtos similares e atua em um elo a mais da cadeia. Alguns insumos (tinturaria, estamparia) são adquiridos de terceiros. 
Reestruturar a cadeia de valores, buscando fornecedores alternativos, ou negociar com o fornecedor o redesenho do padrão de largura do tecido.

Reestruturar a integração efetuando estudos sobre a  realização, na própria empresa, das atividades que geram insumos importantes que são adquiridos de terceiros.

EXPERIÊNCIA
Tempo de existência da empresa no mercado; Aprendizagem dos estilistas com viagens para os grandes centros para pesquisar novas tendências não são suficientes para coibir a perda de participação no mercado.
Utilizar a experiência (nicho mercadológico público jovem e ambiental); efetuar pesquisa e verificar a real inadequação dos produtos importados ao nosso clima; manter a aprendizagem através de viagens aos grandes centros, observando cores, modelos, tendências, etc.; manutenção da política de treinamento e desenvolvimento profissional;  manter pesquisa sobre expectativas do público-alvo.

TECNOLOGIA
Grande automação do departamento de corte (utilizando tecnologia de ponta) não consegue evitar a perda de 15% do tecido adquirido (10% decorre do padrão do fornecedor)
Aprimoramento do processo de qualidade do produto providenciando melhorias na tecnologia de corte, para diminuir os 5% das perdas com sobras que não são provenientes do padrão do tecido.

COMPLEXIDADE
Pouca amplitude na linha de produtos, com fabricação exclusiva de camisas modelo esporte 
O determinante complexidade na empresa não significa um problema para a mesma, por serem efetuadas pesquisas junto ao público-alvo com resultados bastante favoráveis. 

CUSTOS DE EXECUÇÃO



ENVOLVIMENTO DA FORÇA DE TRABALHO
Como estímulo à qualidade dos produtos e atendimento aos clientes (diferenciação), a empresa concede elevados benefícios e participação nos resultados
É um ponto forte da empresa, não sendo considerado problema, pois a obtenção e manutenção do envolvimento (comprometimento) da força de trabalho oferece à empresa qualidade dos produtos e bom atendimento aos clientes.

GESTÃO DA QUALIDADE TOTAL
Exigência de alto nível de responsabilidade e envolvimento no processo operacional como um todo.
A manutenção da qualidade total é garantia de manutenção de vantagem competitiva e de fatia de mercado. Não é falha na qualidade total a responsável pela queda de participação de mercado.

UTILIZAÇÃO DA CAPACIDADE 
Relaciona-se com a capacidade produtiva e a ociosidade dentro da empresa.
Deverá ser realizado um estudo detalhado e verificado se pode haver redução dos custos com a utilização da capacidade  total.

EFICIÊNCIA DO LAYOUT DAS INSTALAÇÕES
A empresa pode reduzir custos com base na disposição das instalações dentro do parque industrial.
A disposição dos equipamentos industriais pode determinar ganho de custos pela proximidade ou maior distância desses equipamentos, a depender do processo produtivo.

CONFIGURAÇÃO DO PRODUTO
O projeto e o desenho do produto são elaborados de acordo com as expectativas dos consumidores, conforme pesquisas realizadas entre os mesmos e nos grandes centros de moda mundial.


A aceitação dos produtos da empresa por parte dos clientes determina a diferenciação e a vantagem na posição de mercado

EXPLORAÇÃO DE LIGAÇÕES COM OS FORNECEDORES E/OU CLIENTES PARA A CADEIA DE VALOR DA EMPRESA
A matéria-prima (tecido) que a empresa utiliza tem um padrão que a faz perder 10% dessa matéria-prima, transformada em sucata.
Verificar com o fornecedor a renegociação na reformulação do padrão do tecido.

6.5. LUCRO E RETORNO SOBRE ATIVO

As demonstrações contábeis dos estágios que compõem a cadeia de valor na qual opera a empresa são um instrumento importante de análise estratégica de custos. A Demonstração de Resultados revela a posição de resultado do estágio, bem como permite, juntamente com o Balanço Patrimonial, o cálculo do retorno sobre o ativo que, segundo Iudícibus (1998:114), representa “um dos quocientes individuais mais importantes de toda a Análise de Balanços, porque representa a medida global de desempenho da empresa e leva em conta todos os fatores envolvidos.”

Através da análise desse quociente, bem como dos lucros apurados pelas entidades participantes  da cadeia de valor, o gestor pode tomar decisões que permitam o alcance e a manutenção, pela empresa, da vantagem competitiva.

CADEIA DE VALOR DA CIA FATÍDICA DE CONFECÇÕES

DEMONSTRAÇÕES DE RESULTADOS 

CONTAS
Plantio e colheita de algodão
Fiação
Tecelagem
Confecção
Varejo

Receita
100.000,00
90.000,00
130.000,00
180.000,00
150.000,00

(-) Ins. Básicos
35.000,00
30.000,00
60.000,00
49.725,00
100.000,00

(-) MOD
45.000,00
30.000,00
30.000,00
18.000,00
-

(-) O Head
15.000,00
5.000,00
25.000,00
30.000,00
20.000,00

(-) Insumos
3.000,00
15.000,00
25.000,00
65.000,00
12.000,00

(-) Perda Corte
-
-
-
2.925,00
-

(-) Perda Padrão
-
-
-
5.760,00
-

(=) Lucro
2.000,00
10.000,00
(10.000,00)
8.590,00
18.000,00

ATIVO
150.000,00
125.000,00
150.000,00
250.000,00
100.000,00

Retorno sobre o ativo 
2.000/150.000

1,3%
10.000/125.000  8,00%
(10.000)/150.000

(6,67%)
8.590/250.000

3,43%
18.000/100.000

18,00%

O retorno sobre o ativo esperado pela fatídica é de 6%, e com a atual estrutura, ela só consegue atingir 3,43%;


Memórias de cálculos da Cia. Fatídica de Confecções

Composição da conta Insumos Básicos:

18.000 u x 0,425 Kg = 7.650 Kg * $ 6,50 (Preço da Tecelagem) = 49.725

Consumo de tecido pela fatídica: 0,5 Kg por unidade produzida;

Perda no corte: 0,025 Kg de tecido;

Perda pelo padrão do fornecedor: 0,05 Kg de tecido;

Perda em Unidades Monetárias: 

No corte -     $ 0,16 x 18.000u = $ 2.925

No padrão  - $ 0,32 x 18.000u = $ 5.760

Total -                                          $ 8.685

Se a Fatídica conseguir eliminar a perda no corte, terá um lucro de $ 11.515,00 e um retorno sobre o ativo de 4,60%;

Se conseguir negociar com seu fornecedor e eliminar a perda no padrão de largura, terá um lucro de $ 14.350, e um retorno sobre o ativo de 5,74%, bem próximo ao esperado de 6,00%. Essa possibilidade está mais presente na Fatídica se for observado que a Demonstração de Resultado do fornecedor (fiação) apresenta um prejuízo. Esse prejuízo pode ser transformado em lucro se a Fatídica montar uma parceria com o mesmo e, como exemplo, incrementar a tecnologia de produção, já que usa tecnologia de ponta e tem experiência no assunto. No jogo de ganha-ganha com o fornecedor, poderá reduzir a perda pelo padrão do tecido e assim determinar um aumento do seu lucro e do lucro da fiação.

Se conseguir eliminar as perdas tanto no corte como no padrão da largura do tecido, seu lucro será de $ 17.275,00, obtendo um retorno sobre o ativo de 6,91%.

CADEIA DE VALOR DA CIA. LOLOPACA (CONCORRENTE A)

CONTAS
Plantio e colheita de algodão
Fiação
Tecelagem 

e 

Confecção


Varejo

Receita
100.000,00
90.000,00
270.000,00
150.000,00

(-) Ins. Básicos
35.000,00
30.000,00
38.250,00
90.000,00

(-) MOD
45.000,00
30.000,00
60.000,00


(-) O Head
15.000,00
5.000,00
50.000,00
20.000,00

(-) Insumos
3.000,00
15.000,00
90.000,00
12.000,00

(-) Perda Corte
-
-
3.000,00
-

(=) Lucro
2.000,00
10.000,00
28.750,00
28.000,00

Ativo
150.000,00
125.000,00
400.000,00
100.000,00

Retorno sobre o Ativo
2.000/150.000 0,13%
10.000/125.000 8,00%
29.050/400.000 7,19%
28.000/100.000 28,00%


Composição dos insumos básicos da Lolopaca

300.000 u * 0,425 Kg = 12.750 Kg * 3,00 = $ 38.250,00

As perdas da Lolopaca só ocorreram no corte, que representa 0,05 do tecido.

O preço do tecido está composto da seguinte maneira:

$ 3,00 de Fiação

$ 1,00 de MOD da tecelagem (que é o quanto aumentou de MOD em relação à Fatídica, seu principal concorrente que tem a mesma estrutura de mão-de-obra).

Logo a perda no corte é: 0,25 Kg * 4,00 = 0,10 * 30.000 = 3.000

Da análise das Demonstrações de Resultados da Cia Fatídica e das outras entidades da cadeia de valores de ambas as empresas, podem ser extraídas as seguintes informações:

· As entidades que participam do plantio e colheita de algodão só conseguem um retorno sobre os seus ativos de 0,13%, não impactando de maneira muito próxima nos resultados da Fatídica, principalmente por obter uma margem tão pequena em relação à esperada pela Fatídica;

· Relativamente à Fiação, que obtém um retorno maior que o esperado pela Fatídica, (8%), não oferece maiores problemas, só sendo útil  um maior grau de relacionamento no caso de se conseguir uma diminuição nos custos, principalmente de mão-de-obra, que é bem superior ao da Fatídica;

· As entidades participantes do elo Tecelagem, que apresentaram resultado negativo, seriam as que a Fatídica deveria ter um maior grau de relacionamento, inclusive desenvolvendo parceria, principalmente por ser o fornecedor da matéria-prima para seus produtos. A sugestão é que o fornecedor tradicional passe a ser auxiliado pela Fatídica, em melhoria da tecnologia, por exemplo, para que possa modificar o padrão da largura do tecido, e assim, ficar evidenciada uma operação ganha-ganha entre o fornecedor e a Fatídica.

· O elo composto pelo varejo, que é bem atendido pela Fatídica, tanto pela diferenciação na entrega, como pela qualidade que oferece em seus produtos, teria condições de ter seus custos aumentados sem perder muito em retorno sobre ativos, tendo em vista ter encontrado um índice de 18%, três vezes mais do que espera, e não mais entregaria os produtos, baixando o preço, de $ 10,00 para $ 9,50 por unidade do produto, ganhando no giro dos produtos e no custo da entrega.

Da análise das Demonstrações de Resultados da cadeia de valores do principal concorrente da Fatídica, a Cia. Lolopaca, pode-se verificar:

· seu retorno sobre o ativo é maior que o conseguido pela Fatídica, principalmente por não ter perda no padrão do tecido, que é de fabricação própria; 

· consegue ser melhor que a Fatídica em relação ao valor que cria para o cliente (varejo), adquirindo assim uma vantagem competitiva.

· pode conseguir aumentar sua fatia de mercado, principalmente se utilizar melhor seu determinante de custos, diferenciação pela entrega, ganhando em giro.  

7. MODELO DE RELATÓRIO

Considerando o sistema de informações da cadeia de valor, apresenta-se a seguir uma proposta de modelo de relatório para análise da cadeia de valor, que permita verificar o posicionamento estratégico da empresa em relação aos seus concorrente, devendo ser elaborado um para o concorrente e outro, com a mesma estrutura, para a empresa. 

As informações necessárias à tomada de decisões deverão estar dispostas de modo a permitir ao gestor uma visão ampla e diversificada sobre a cadeia de valor na qual a empresa opera, bem como do seu principal concorrente, contemplando a seguinte estrutura:

· Objetivo do relatório

· Disponibilizar dados descritivos/qualitativos e quantitativos (monetários e não monetários) sobre análise da cadeia de valor.
· Características do Relatório

O relatório apresenta como principais características:

· Aglutinação de diversas informações em um único instrumento;

· Detalhamento de dados segmentados;

· Fornecimento de dados para avaliação da cadeia de valores.

· Utilização de informações contábeis de todas as entidades participantes da cadeia de valor, bem como dos principais concorrentes.

· Acesso aos dados

· O relatório é destinado a todas as áreas responsáveis por tomada de decisões da empresa, com periodicidade de emissão de acordo com a necessidade do gestor, disponibilizado através de sistema informatizado.

· Utilização do Relatório

Constitui-se em instrumento para auxiliar tomada de decisão referente a: 

· Acompanhamento e reestruturação da cadeia de valor;

· Identificação da posição estratégica da empresa;

· Melhoria do perfil negocial a partir da análise dos resultados das entidades da cadeia de valor e dos concorrentes;

· Desenvolvimento de ações que favoreçam à aquisição e manutenção da vantagem competitiva;

· Orientação da ação do gestor para o alcance dos planos estratégicos e orçamentários da empresa, visando promover a congruência das metas da empresa com o cenário mercadológico;

· Comparação da posição do concorrente e da empresa em relação ao segmento no qual encontra-se inserida;

· Limitações 

Principais limitações no uso do relatório:

· Mutações nas variáveis ambientais;

· Atualização do Banco de Dados de Concorrentes, em detrimento da dificuldade na coleta dos dados.

· Reestruturação na cadeia de valores das entidades participantes e dos concorrentes.

O modelo de relatório de análise da cadeia de valor (Anexo I) contempla algumas das principais variáveis que deverão ser utilizadas na análise da cadeia de valores das entidades e dos concorrentes permitindo aos decisores a inclusão de outras variáveis que possam auxiliá-los na tomada de decisão.

7. CONCLUSÃO

O que se observa neste estudo é que a contabilidade gerencial tradicional utiliza o valor agregado como única ferramenta de decisão, desprezando a análise da cadeia de valor sob o enfoque amplo e dos determinantes de custos na busca da obtenção e manutenção da vantagem competitiva.

Algumas decisões estratégicas tornam-se ineficientes porque as empresas buscam uma mudança paulatina nos processos, quando a sua necessidade é de uma reestruturação na cadeia de valor através de um diagnóstico prévio dos determinantes de custos da cadeia da empresa e dos seus principais concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores.

A análise do estudo de caso apresentou a relevância dos diversos tipos de informação (qualitativa, quantitativa monetária e não monetária) evidenciando a importância do modelo institucional e das demonstrações contábeis na análise da cadeia de valor para tomada de decisões estratégicas.

A análise da cadeia de valor tornou-se um item de gestão estratégica tão relevante que as empresas estão implementando o uso da norma S A (Social Accountability) 8000, criada em 1997 pelo The Council on Economic Priorities Accreditation Agency (CEPAA) que visa assegurar a inexistência de trabalho infantil e forçado ou de discriminação na cadeia produtiva de um determinado produto. Algumas empresas brasileiras identificaram que a obtenção da certificação traz muita projeção nos negócios e, apesar da complexidade da análise das cadeias de valor, atualmente trata-se para essas empresas de uma meta irreversível. 

Dentre as empresa que estão adotando esta análise para determinar o diferencial na responsabilidade social como sustentabilidade competitiva, pode-se citar: Avon, Bahia Sul Celulose, De Nadai e a empresa de consultoria CESG; ressaltando-se que as duas últimas já obtiveram a certificação 

S A 8000.
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ANEXO I - RELATÓRIO DE ANÁLISE DA CADEIA DE VALOR

ASPECTOS BÁSICOS DA ESTRATÉGIA COMPETITIVA – EMPRESA:........................................................................................................................
Modelo

Institu

cional
Característica do relacionamento na cadeia 
Mercados

Alvo
Marketing
Vendas
Distribuição
Fabricação
Mão-de-obra
Compras
Pesquisa e

Desenvolvimento
Finanças e

Controle
Linha de

Produtos














CONTEXTO DE FORMULAÇÃO DA ESTRATÉGIA COMPETITIVA – EMPRESA:....................................................................................................................


EMPRESA:
VALORES PESSOAIS DOS PRINCIPAIS GESTORES
INDÚSTRIA:
EXPECTATIVAS MAIS AMPLAS DA SOCIEDADE

· PONTOS FORTES

· PONTOS FRACOS



· OPORTUNIDADES

· AMEAÇAS


CADEIA DE VALOR ATRIBUIÇÃO DE CUSTOS E ATIVOS     EMPRESA: ..................................................................









ANEXO I - CONTINUAÇÃO

DETERMINANTES DE CUSTOS     EMPRESA:...................................................................................................................

FONTES

DETERMINANTES DE CUSTOS
FONTE DE IDENTIFICAÇÃO

EVENTO
REESTRUTURAÇÃO

DECISÃO

CUSTOS ESTRUTURAIS



ESCALA



ESCOPO



EXPERIÊNCIA



TECNOLOGIA



COMPLEXIDADE



CUSTOS DE EXECUÇÃO



ENVOLVIMENTO DA FORÇA DE TRABALHO



GESTÃO DA QUALIDADE TOTAL



UTILIZAÇÃO DA CAPACIDADE 



EFICIÊNCIA DO LAY OUT DAS INSTALAÇÕES



CONFIGURAÇÃO DO PRODUTO



EXPLORAÇÃO DE LIGAÇÕES COM OS FORNECEDORES E/OU CLIENTES PARA A CADEIA DE VALOR DA EMPRESA



ANÁLISE DE LUCRO E RETORNO SOBRE O ATIVO – DEMONSTRAÇÃO DE RESULTADO CADEIA DE VALOR – EMPRESA: ......................................


CONTAS
Estágio 1
Estágio 2


Estágio 3
Estágio 4
Estágio n



Receita






(-) Ins. Básicos






(-) MOD






(-) O Head






(-) Insumos






(-) Perda Corte






(-) Perda Padrão






(=) Lucro






ATIVO






Retorno sobre o ativo (%)









EMPRESA








CLIENTE





               CLIENTE








 CONSUMIDOR











   


FORNECEDOR








FORNECEDOR











FORNECEDOR








EMPRESA





(2)





(1)





MOD


$0,45/ Kg





INSUMOS


BÁSICOS


$0,35/ Kg
























































FATORES EXTERNOS





Missão


Metas


Objetivos econômicos





Marketing





Finanças e


Controle





Mercados


Alvos





Linha de


Produtos












































ANÁLISE DA CADEIA DE VALOR





FATORES INTERNOS





OH $15.000


I $3.000





PRODUÇÃO


100.000Kg























PV


$1,00/Kg





ATIVOS


$150.000





PLANTIO


E COLHEITA


DE ALGODÃO





INSUMOS


BÁSICOS


$0,35/ Kg





MOD


$0,45/ Kg





OH $15.000


I $3.000





ATIVOS


$150.000





PV


$1,00/Kg





PRODUÇÃO


100.000Kg














FIAÇÃO





MOD


$1,00/Kg





OH $5.000


I $15.000





PRODUÇÃO


30.000 Kg





PV


$3,00/Kg





ATIVOS


$125.000





TECELAGEM





MOD


$1,50/Kg








OH $25.000


I $25.000








PRODUÇÃO


20.000 Kg





PV


$6,50/Kg








ATIVOS


$200.000








CONFEC


ÇÃO


(FATÍDICA)





MOD


$1,00/u



































OH $30.000


I $65.000











PRODUÇÃO


18.000 u








PV


$10,00/u











ATIVOS


$250.000











VAREJO





DESPESAS


S $20.000


I $12.000 (*)





VENDAS


10.000 u





ATIVOS


$ 100.000





CONSUMO





PREÇO DE MERCADO AO CONSUMIDOR $ 15,00/u





PLANTIO


E COLHEITA


DE ALGODÃO





FIAÇÃO





MOD


$1,00/Kg





OH $5.000


I $15.000





PRODUÇÃO


30.000 Kg





PV


$3,00/Kg





ATIVOS


$125.000





TECELAGEM E CONFECÇÃO (LOLOPACA)





PRODUÇÃO


30.000 u





OH $50.000


I $90.000








MOD


$2,00/u








ATIVOS


$400.000








PV


$9,00/u








VAREJO





O concorrente ‘A’ realiza dois estágios da cadeia (tecelagem e confecção) e calculando-se o retorno sobre ativos em cada estágio da cadeia, ajustando todos os preços de transferência para os níveis de mercado competitivo poderá identificar que para reduzir seu custo é melhor comprar do que produzir.


A principal característica da Fatídica, vislumbrada através da sua cadeia de valor, é que se trata de uma empresa especializada com enfoque estreito na entidade confecção (Ver figura 6 ).


A Fatídica, analisando a cadeia completa e os determinantes de custos que regulam cada atividade, pode optar por uma maior integração vertical para reduzir o custo, mantendo a diferenciação de entrega e consequentemente tornando-se mais competitiva, inclusive recuperando a fatia de mercado perdida. Caso o escopo (integração vertical) seja um determinante estrutural relevante do custo da confecção, neste caso o concorrente ‘A’ está com vantagem competitiva com relação à Fatídica.








PLANTIO E COLHEITA DO


ALGODÃO





FIAÇÃO





TECELAGEM





CONFECÇÃO








VAREJO





DESPESAS


S $20.000


I $12.000 (*)





VENDAS


10.000 u





ATIVOS


$ 100.000








CONSUMO





PREÇO DE MERCADO AO CONSUMIDOR $ 15,00/u





CONSUMO











A





F


A


T


I


D


I


C


A








AJUSTE DE RECURSOS


-Será que as metas e as políticas se ajustam aos recursos à disposição da companhia em relação à concorrência?


-Será que a oportunidade das metas e das políticas reflete a habilidade da organização em modificar-se?





COMUNICAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO


-Será que as metas foram bem compreendidas pelos principais implementadores?


-Será que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma implementação efetiva?





CONSISTÊNCIA INTERNA


-As metas são mutuamente alcançáveis?


-Será que as políticas operacionais básicas se dirigem para as metas?





AJUSTE AMBIENTAL


-Será que as metas e as políticas exploram as oportunidades da indústria?


-Será que as metas e as políticas respondem aos interesses mais amplos da sociedade?





TESTES DE CONSISTÊNCIA





VALORES PESSOAIS DOS PRINCIPAIS GESTORES





EXPECTATIVAS MAIS AMPLAS DA SOCIEDADE
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INDÚSTRIA DE CONFECÇÕES
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� Abordagem utilizada no estudo.


� O termo ‘indústria’ é utilizado nesse estudo para designar um segmento do setor primário. Tradução de industy.





