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Abstract:

The Industrial Company Decision Process Has Experimented Some Efficient Contributions in A Operational Term. However, is important to evidence some useless formulas for solving some company problems in a market time by time more competitive. The value chain methodology provides decision making mechanisms needed by managers

This methodology also provide a confiability to the management because it brings a higher responsibility a identification, not only costs or fixed or variables costs, but also for activities which adds values to the organisation and a perception of this company in a production and market factors.

Área: Gerência de Produção
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1- Introdução
A dinâmica da gestão empresarial tem experimentado empiricamente ao longo dos tempos os diversos significados conceituais, baseados quase sempre em conhecimentos intuitivos, para o desenvolvimento de mensurações quantitativas dos elementos constitutivos do gerir operacional de empresas em ambientes mutantes, nos quais a acirrada competitividade aufere tônica aos processos produtivos, de comercialização e mercados.

Durante algum tempo se fez marcante o entendimento do valor agregado, na condição de elemento útil e indispensável a todo e qualquer processo decisório.  Contudo, na atualidade já se discute a eficácia da metodologia do valor agregado onde a tônica que se faz presente, quanto elemento capaz auferir sustentação à tomada de decisão, as contribuições efetivas da metodologia da cadeia de valor, onde as atividades, na condição de consumidoras de recursos e insumos, são destacadas em seus diversos processos constitutivos.

Segundo Porter (1992), a cadeia de valor vai ao encontro dos anseios de uma gestão eficaz, onde cada empresa se configura como tão somente uma parte de uma cadeia de valor macro, na qual esta se insere.  Nesta leitura, uma empresa em particular se dilui no contexto global das organizações em ambiente plural, que reproduz uma cadeia global das atividades geradoras de valor da qual ela é uma parte integrante, cuja abrangência e significado depende da forma como esta possa estar sendo gerida.

O presente estudo aborda esta metodologia, enfatizando os principais aspectos nos quais esta metodologia possa  realmente se traduzir em um elemento útil ao processo de tomada de decisão em ambientes de incertezas próprios e característicos à sistemas econômicos globalizados, inerentes à indústria de celulose e papel, onde a capacidade competitiva de cada empresa pode ser entendida como o seu verdadeiro diferencial.

2- A Cadeia de Valor


Conforme o tratamento conceitual corrente, a cadeia de valor encerra predicados úteis à gestão,  destacando a importância da leitura de que é mais importante, ao processo decisório, identificas atividades que geram valores para o contexto global, que identificar tão somente atividades consumidoras de recursos/insumos.  Neste entendimento, se destacam dois  aspectos fundamentais:

· Cada empresa dentro de suas particularidades deve ser entendida na extensão da cadeia global das atividades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte;

· As  conclusões estratégicas obtidas por meio de uma análise de cadeia de valor são muito diferentes - e superiores- às conclusões sugeridas pela convencional análise de valor agregado.


Segundo Shank (1995),  é fundamental a percepção da diferenciação relativa, na qual o valor percebido pelos clientes em potencial, é um fator indispensável à elaboração de um planejamento estratégico voltado para cada atividade em particular, em função da potencialidade de gerar valores ao contexto no qual atua.  Esta vantagem competitiva pode ser melhor entendida mediante a sua segmentação no quadro 1 abaixo, que aponta a vantagem combinada como o grande desafio a ser perseguido pelos tomadores de decisão.
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2.1- Conceitos de Cadeia de Valor:

Junto à percepção do enfoque inerente à estratégia de baixo custo que uma empresa possa estar adotando, fica o destaque da necessidade de se fazer manter um “custo baixo” em relação aos seus principais concorrentes.  A liderança de custos em um entendimento ampliado quanto aos fatores de produção, pode ser obtida através de abordagens de natureza comportamentais, onde os elementos “imateriais e intangíveis” em sua abstração podem representar elevado nível de importância,  tais como:

· Otimização dos custos fixos em função de economias de escala na produção;

· Efeitos de curva de experiência;

· Manutenção de sistemas de informações gerenciais, com destaque à operacionalidade do controle interno das atividades produtivas;

· Otimização de gastos gerais (custos + despesas) em atividades - meio fundamentais para os objetivos organizacionais, tais como: pesquisa e desenvolvimento; prestação de serviços; força de vendas ou publicidade.


A liderança pela diferenciação por sua vez, se dá em função da  criação de valores pela empresa, de tal forma que possam ser percebidos e identificados aos produtos, pelos consumidores, tais como:

· Fidelidade à marca;

· Serviços de assistência (inclusive pós-venda) ao cliente;

· Rede de revendedores e assistência técnica;

· Características dos produtos em função de implementações tecnológicas.


A vantagem competitiva no mercado advém em última instancia de oferecer mais valor ao cliente por um custo equivalente (isto é, diferenciação) ou valor equivalente por um custo inferior (isto é , baixo custo).  Assim a Cadeia de valor é essencial para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado ou os custos reduzidos.  Ignorar as ligações da empresa para cima e para baixo é uma perspectiva muito restritiva.

2.2 - Particularidades da Cadeia de valor


A estrutura da cadeia de valor se constitui em um  método para se fragmentar a cadeia produtiva de uma empresa  desde a aquisição de suas matérias-primas básicas até os consumidores finais. Esta fragmentação deve acontecer à nível de atividades estratégicas relevantes, de modo que se possa compreender o comportamento dos custos e as respectivas fontes de diferenciação.

Racionalmente se entende a impossibilidade teórica de uma empresa atravessar toda a cadeia de valor em que opera. Até porque, se ressalta o fato de que uma empresa é sempre uma parte de um conjunto maior de atividades do sistema de reproduz valores. É de fundamental importância que a empresa para ganhar e sustentar uma vantagem competitiva conjugada, que venha a compreender todo o sistema como um todo, e não apenas o segmento da cadeia de valor da qual participa


É importante se ressaltar neste contexto, que os fornecedores dos fornecedores e os clientes dos clientes têm margens de lucros que são importantes para propiciar a compreensão e a identificação de forma “quali-quanti” do posicionamento custo/diferenciação, até porque os clientes finais em última instância sempre acabam pagando por todas as margens de lucro ao longo de toda a cadeia de valor, logo corrigir todo e qualquer desvio torna-se obrigação vital para o processo decisório.

2.3- Uma Aplicação da Cadeia de Valor

Com o propósito de trazer à luz da discussão, uma aplicação prática da metodologia em questão, buscou-se a indústria de celulose e papel, na qual se desenvolvem estudos sobre potencialidades de impactos ambientais, nas quais já se encontram “mapeados” alguns segmentos constitutivos de sua Cadeia de Valor.

Neste tipo de indústria de transformação, em particular, as atividades capazes de gerar valores distintos tais como:  como plantação de árvores, transporte de madeira, fábrica de polpa, fábricas de papel e usinas de transformação, são os instrumentos através dos quais este setor pode vir a criar  um produto de valor para os seus clientes em potencial.

O valor econômico desenvolvido em cada atividade e/ou estágio deverá estar quantificado, com destaques especiais às parcelas de custos, gastos gerais, receitas (segundo regime de competência do exercício), e o conjunto de ativos  utilizados direta/indiretamente em seus respectivos processos.

Destaca-se a necessidade de cada empresa do setor construir uma cadeia de valor global, destacando nesta, o valor total da cadeia correspondente às suas respectivas oportunidades de gerar valores econômicos. Considerando-se que não existem duas ou mais empresas exatamente iguais, onde cada empresa constitui um e somente conjunto de atividades, fica a percepção de que esta análise possui implicações estratégicas potenciais e inerentes à todos os concorrentes do setor em questão.

É importante ressaltar que as atividades, isoladas em sua individualidade, possuem um conjunto de direcionadores de custos único, que vem explicar as variações de custos naquela atividade (TEIXEIRA, 1996). Ao contrário do que poderia estar sendo percebido no momento em que se trabalhe em função de critérios de rateio para “custos fixos”, quase sempre arbitrários e comprometidos com a tendenciosidade.

Desta forma, pode ficar o entendimento de que uma atividade capaz de produzir valor possui uma única fonte de vantagem competitiva.  O que reforça o fato de que as empresas do setor são passíveis de enfrentar um conjunto diferente de concorrentes em cada estágio específico de sua atividade operacional.

Com o propósito de fazer ilustrar o melhor entendimento sobre a metodologia, destaca-se de forma bastante concisa, o conjunto das atividades componentes da cadeia de valor em seus vários segmentos.  É evidente que ao longo de estudos para se identificar cadeias específicas de valores, necessário se faz, uma grande abertura de cada atividade-macro, em função da necessidade de se identificar todos os fatores de produção envolvidos, bem como da sua capacidade em gerar valores.

Esta abordagem se faz, com o auxílio da  figura 2 na página seguinte, onde os grandes processos de transformação, que se constituem na atividade fim da indústria, se encontram agrupados em suas categorias específicas. Onde se faz importante observar que atividades ou conjunto destas poderiam estar sendo produzidas por indústrias concorrentes, o que facilita o entendimento:




       Figura 2: Exposição da Cadeia de Valor na Indústria de Celulose e Papel


Na leitura da figura, com o propósito de simplificar a apresentação do estudo em função de seus objetivos principais, apresentam-se as atividades de forma sintética. É oportuno destacar a necessidade de se desdobrar estas atividades em suas “outras atividades”, ou atividades constitutivas, sempre que necessário o entendimento aprofundado sobre as internalidades (fatores de produção) e/ ou externalidades (comportamento de mercados) relativos à cada atividade em especial.

2.4- Cadeia de Valor versus valor agregado


Ao longo dos tempos se tem percebido, a grande tendência dos sistemas de informações gerenciais se apegarem às prerrogativas do valor agregado, como úteis para o processo decisório.  Contudo, é importante se destacar o entendimento da cadeia de valor como de maior utilidade, uma vez que pluraliza o entendimento da externalidade da gestão empresarial.

Esta percepção fica mais clara no momento em que se destacam abaixo as variáveis de contexto na forma como são capazes de potencializar melhor lucratividade, objetivo fim de qualquer empresa que desenvolve atividades com objetivo-lucro, ao contrário do conceito de valor agregado que trabalha tão somente à nível das internalidades da gestão, ótica esta  já há muito ultrapassada em empresas que operam em mercados globalizados.  

· Identificação com os clientes - potencializa a percepção de maiores taxas de retorno:

· Relação com os fornecedores - destaca a visão do nível de interatividade;

· Interação de processos componentes da cadeia de valor de uma unidade empresarial;

· Posição de cada unidade empresarial através das cadeias de valor da empresa.

O conceito do valor agregado por sua vez, diz respeito à analise dos fatores de produção somente quando estes já estão alocados ou não a um determinado produto, o que compromete qualquer leitura a respeito do mercado competitivo com as perspectivas da empresa a médio e longo prazos. Neste conceito, a relação da empresa com seu clientes e fornecedores passa  a ser de natureza causal dependente, onde o seu processo produtivo (às vezes alienado do mercado) quase sempre assume indefeso, o papel de vilão.


Além do que a gestão baseada nos conceitos do valor agregado ignora as atividades operacionais depois que o produto deixa a fábrica, ele geralmente não dá destaque ao poder de compra do comprador, nem tampouco ao poder de barganha do fornecedor.

3- O construto da cadeia de valor


No momento em que se esteja pré dispostos a implantar a metodologia inerente à construção  da Cadeia de Valor  em uma empresa, consciente de sua necessidade de interagir proativamente com o mercado no qual atua, deve-se observar as seguintes etapas:

1-  Mapear a cadeia de valor do setor específico, identificando os fatores de produção a serem alocados, bem como da potencialidade de ativos exigidos e o respectivo retorno das atividades que produzem o valor.


Deve ser observado que cada atividade precisará estar isolada das outras, no momento em que:

· Aloca para si parcela significativa dos custos totais da cadeia;

· Exige direcionador de custo específico;

· É desenvolvida por concorrentes, de forma diferenciada;

· Apresenta-se na condição de potencial para diferenciação.

2-  Identificar os direcionadores de custos referentes a cada atividade  capaz de produzir valor.


Nesta etapa, os direcionadores de custos que se encontram relacionados com as variações dos fatores de produção consumidos em cada atividade, devem estar configurados em conformidade com os critérios que os determinam.  Em função de consistência da abordagem estes podem estar classificados em: estruturais; e de execução.


Os direcionadores de custos (cost-drivers)  são determinados em função da necessidade de apropriação dos fatores de produção às atividades (TEIXEIRA,1996).  Propiciam a percepção do comportamento dos fatores de produção à cada atividade componente da cadeia de valor.  Nesta concepção, é importante se compreender que:

· Cada direcionador de custos exige uma metodologia particular para a análise dos fatores de produção, de tal modo, que seja possível posicionar a empresa em função diferenciais competitivos de suas atividades produtivas;

· Os direcionadores de custos relativos à atividades estratégicas da empresa nem sempre são importantes ao longo dos processos produtivos. Pode acontecer contudo, que um em particular seja imprescindível à todo o processo, independente da atividade à qual se encontre relacionado;

· A cadeia de valor é uma estrutura bastante ampla uma vez que aglutina as atividades gerais de um empresa - segmento de um setor.  Sistemas de custeio que privilegiam esta abordagem, tais como o custeio baseado em atividades (ABC) podem ser entendidos como um  dos elementos constitutivos da estrutura da cadeia de valor;

· Em processos decisórios fundamentados em a análise estratégica, o volume de produção e de venda não se constituem em uma forma útil de explicar o comportamento dos fatores de produção na forma simplista de custos;

· Nesta abordagem de gestão estratégica, deve ser atribuída a devida importância aos fatores de produção que se relacionam às escolhas estruturais e capacidade produtiva, responsáveis pela posição competitiva da empresa;

· As atividades que geram valores no conjunto da cadeia de valor, são influenciadas de forma direta pelos diferentes direcionadores de custos na conformidade com a qual estes possam se fazer presentes.

3- Reconfigurar a cadeia de valor, ou fazer buscar a vantagem competitiva mediante análise e interpretação dos direcionadores de custos em relação aos principais concorrentes.
Mediante o mapeamento da cadeia de valor a empresa deve escalonar os direcionadores de custos inerentes a cada atividade geradora de valor.  Desta forma, poderá obter a sua vantagem competitiva sustentável nos seguintes parâmetros:

· A gestão dos direcionadores de custos para as atividades relevantes de forma mais eficaz que os seus concorrentes;

Considerando o fato de que a vantagem competitiva se fazer em relação ao mercado. A empresa deve conseguir vantagem competitiva de diferenciação-com-custo, mediante a análise  sistemática dos seus fatores de produção, e os respectivos retornos operacionais.  Além da possibilidade de melhorar a sua performance estratégica comparando a sua cadeia de valor com as cadeias de valor de seus principais concorrentes.
·   Redimensionamento da Cadeia de Valor

Deve ser entendido na condição da necessidade de se adaptar às mudanças dos referenciais.

3.1- Algumas dificuldades inerentes ao construto:


É importante se ressaltar das dificuldade  próprias à implementação da metodologia da cadeia de valor, até porque, o acesso ao pool de informações que normalmente se exige, é bastante restrito.  Além do que, existe uma enorme carência de conhecimentos específicos ao meandros da gestão em uma sociedade que já sofreu significadas transformações, e que o processo decisório das organizações ainda se encontram “engessados” nas “simplicidades” da gestão mais convencional. 

Na condições de limitações de cunho técnico-operacional podem-se destacar entre outras, algumas abaixo da maior significância:

· A sistemática para o cálculo das receita dos produtos intermediários;

· A identificação dos direcionadores de custos relacionados à atividades relevantes chaves;

· O rastreamento das atividades globais e suas correlações ;

· Mapeamento da estrutura de custos dos concorrentes;

· O desenvolvimento operacional do Benchmarking

· A determinação das margens dos fornecedores e clientes em potencial;

4-  Conclusão


Em um contexto de mercados cada vez mais globalizados, é importante que os gestores de empresas industriais de transformação, se encontrem engajados no processo decisório voltado para a interatividade.  Ou seja, que a potencialidade do mercado, características inerentes à clientes e fornecedores estejam inseridos no contexto do planejamento estratégico, voltado para a diferenciação conjugada, quando a inovação tecnológica se constitui um importante aliado ao processo global de produzir, e não o elemento fim de uma gestão competente.


A metodologia característica da cadeia de valor ao contrário da metodologia própria e característica do valor agregado, encerra em seu conteúdo elementos imprescindíveis à gestão no momento em que destaca as peculiaridades operacionais e de mercado, em relação ao ambiente interno no qual a empresa opera, como também no ambiente externo no qual a empresa possa estar atuando ou na forma como poderá vir a atuar.
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Quadro 1: Desdobramento da vantagem competitiva, adapt. Shank (1995)
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