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Resumo

O objetivo do artigo ¢ identificar o uso da analise da cadeia de valor na gestdo estratégica de custos de em-
presas da construgio civil. O estudo considera a cadeia de valor como um dos pilares da gestdo estratégica
de custos. Trata-se de um estudo exploratério, descritivo e qualitativo, realizado com a adog@o da analise
multipla de casos e desenvolvido com trés empresas gatichas de médio porte estabelecidas no Vale do Rio
dos Sinos. A coleta de dados foi realizada no terceiro trimestre de 2009, por meio de entrevistas com exe-
cutivos das empresas participantes. Os principais resultados indicam que as empresas pesquisadas realizam
a analise da cadeia de valor de forma superficial, ndo explorando todos os beneficios que ela pode oferecer
a condugdo da gestao estratégica de custos. Constata-se o uso de tradicionais a¢des de redugdes de custos e
da fragil exploracdo das possiveis relagdes com fornecedores e clientes.

Palavras-chave: Gestao estratégica. Cadeia de valor. Gestdo de custos. Construgdo civil..

Abstract

The article aims to identify the use of value chain analysis in the scope of strategic cost management (SCM)
of civil construction companies. The study assumption is that the value chain is one of SCM pillars. This is
an exploratory, descriptive and qualitative study, carried out with adoption of multiple case studies developed
based on three middles companies established in the Vale do Rio dos Sinos region. The data was collected
in the third trimester of 2009 interviews with executives of the participant companies. The main results
indicate that the adoption of value chain analysis by the searched companies exist only in superficial form,
not exploring all the benefits that it can offer to the conduction of strategic cost management. The use of
traditional practices about reduction costs is an evidence of the fragile exploration of the possible relations
with suppliers and customers.

Keywords: Strategic management. Value chain. Cost management. Civil construction.

1 INTRODUCAO

Num mercado cada vez mais globalizado, deter capacidade competitiva
tornou-se uma das prioridades para que as empresas assegurem uma continuidade
sustentavel. Para tanto, elas devem desenvolver e implantar estratégias eficazes,
que consigam agregar valor aos clientes e, simultaneamente, remunerar adequa-
damente os proprietarios.

A gestdo estratégica de custos — GEC tem sido um dos recursos gerenciais
que as empresas tém utilizado para conseguir sucesso no desempenho das suas
atividades. Porter (1989) destaca que o sucesso dos negdcios passa, também,
pela capacidade da empresa em gerir de forma eficiente e eficaz as suas ativi-
dades internas e articular-se externamente como um dos agentes que integram
um determinado segmento de atividade. Logo, surge na 6tica de Porter (1990), o
entendimento basico da cadeia de valor, seja ela interna ou externa.

Shank e Govindarajan (1997) desenvolveram seus estudos a respeito da
gestdo estratégica de custos a partir de trés pilares, a saber: (a) analise da cadeia
de valor; (b) analise do posicionamento estratégico; (c) analise dos direcionado-
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res de custos. Os autores destacam que o surgimento da GEC resulta da mistura
desses temas, todos eles buscados na literatura relacionada a gestdo estratégica.
Evidencia-se assim que o surgimento da GEC esta diretamente relacionado aos
desenvolvimentos de Porter (1990) quanto aos instrumentos de obtencdo de van-
tagem competitiva. Este estudo aborda mais especificamente um desses pilares,
a cadeia de valor.

Uma das ferramentas utilizadas pelas organizagdes para compreender o
seu posicionamento e seus inter-relacionamentos com outros agentes econdmicos
¢ a andlise da cadeia de valor, o que envolve o exame de quatro areas fundamen-
tais: (1) os processos dentro de uma unidade empresarial; (2) as ligacdes com
fornecedores; (3) as ligacdes com os clientes; (4) as ligacdes através da cadeia
de valor das unidades internas da organizacao.

Esse entendimento € referendado e ampliado por Rocha e Borinelli (2007)
os quais destacam que para diagnosticar a cadeia de valor € necessario segrega-la
em suas atividades relevantes, pois se necessita de uma forte integragdo entre os
agentes da cadeia. Depois de se identificar os estagios, fases e atividades relevan-
tes, deve-se identificar e mensurar os ativos a elas relacionados, as receitas € os
custos correspondentes. [sso possibilita a apuragdo da margem de lucro e da taxa
de retorno do investimento de cada atividade, estagio ou de cada entidade.

O levantamento das atividades na cadeia de valor da empresa como for-
ma de gerar informacgdes gerenciais necessarias a identificacdo e manutencao de
vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes, tem sido reconhecido como
um fator chave para a gestio estratégica de custos. A respeito disso, Shank e Go-
vindarajan (1997) e Faria e Costa (2005) destacam que ndo basta a acdo isolada
de incrementar a eficiéncia das atividades internas a empresa, sendo também
necessario conhecer como as atividades de valor da empresa estdo sincronizadas
e se integram nas cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes.

Partindo-se da premissa de que a compreensao das atividades estratégicas,
pelo menos das mais relevantes, dentro da cadeia de valor, leva a compreensao dos
custos ¢ a fonte de diferenciacdo dos produtos e servicos em relagdo aos concor-
rentes, este estudo tem como objetivo identificar de que forma esse procedimento
de andlise da cadeia de valor, no ambito da gestdo estratégica de custos, ¢ adotado
por empresas construtoras gatichas.

Estudos pautados na investigacdo sobre adocao das praticas relacionadas
a GEC tém sido recorrente na literatura da area. Dentre elas tém-se Morelli e Wi-
berg (2002), Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004), Sulaiman, Ahmad e Alwi (2005),
Waweru, Hoque e Uliana (2005), Cinquini e Tenucci (2006), Rattray, Lord e Sha-
nahan (2007), Quesado e Rodrigues (2007). A existéncia de tais pesquisas reflete
o interesse que ha em se avancar no conhecimento da realidade sobre a efetiva
integracdo dessas praticas como instrumento de gestdo das organizacdes.
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Além disso, a justificativa desse estudo ampara-se no pronunciamento de
diversos pesquisadores dessa tematica, tais como Gomes (1995), Iudicibus (1996)
e Franco (1999). Para eles, os avangos nas estruturas conceituais sio relevantes,
mas precisam ser validados pelos experimentos reais, desenvolvidos com a colabo-
racdo das empresas, até mesmo como tentativa para se evitar que o senso comum
prevalec¢a na apresentagdo dos novos enfoques, como panacéia para a maioria dos
problemas encontrados nos sistemas de gestdo das organizagdes.

A par do pronunciamento desses autores, as pesquisas sobre a adoc¢do
efetiva de praticas de gestdo, particularmente as de custos, tém dado sua contri-
buicdo ao indicar a necessidade de aperfeicoamento dos novos modelos. E o caso
do surgimento do Time-Driven-ABC, um novo modelo para ado¢do do método
de custeio baseado em atividades (ABC). Essa necessidade foi identificada por
pesquisas empiricas realizadas com empresas, as quais revelaram as dificuldades
na implanta¢do e manutencdo do ABC na sua forma originalmente desenvolvida
(KAPLAN e ANDERSON, 2007; VAN DER MERWE, 2009).

Além dessa introdugdo o estudo contém a exposicdo do referencial teori-
co pertinente ao tema, seguido da exposicdo dos procedimentos metodologicos
adotados e da apresentagdo e analise dos dados. Na sequéncia tém-se as conclu-
sOes do estudo, finalizando com as referéncias utilizadas no desenvolvimento da
pesquisa.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Cadeia de Valor: Conceito e Objetivos

Seguindo o delineamento de Porter (1986), uma empresa ¢ uma cadeia de
valor, representada por uma série de processos inter-relacionados. Assim, para
se compreender a empresa € necessaria a efetiva compreensao das relacdes entre
0s processos que a compde e, além disso, reconhecer também que uma empresa
deve ser vista dentro do contexto de uma cadeia global de atividades, onde ¢
gerado o valor.

Porter (1990) também defende o entendimento de que a cadeia de valor
desagrega uma empresa nas suas atividades relevantes para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o produto. Este procedimento € necessario
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes
e potenciais de diferenciacdo. Ainda segundo Porter (1990), a cadeia de valor ¢
o ponto de partida para a gestdo estratégica de custos, pois a analise da mesma
indicara quais sdo os elos que agregam mais valor ao produto, que utilizam mais
ativos e que consomem mais atividades, propiciando ao gestor oportunidades de
direcionar a¢des de melhorias.
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Nessa mesma linha de entendimento, Silva e Kopittke (2002) argumentam
que a cadeia de valor permite conhecer como se estrutura o processo de formagao
de valor do bem ou servi¢o, como isso € percebido pelo cliente final e quais seriam
os fatores que alterariam o custo ao longo da cadeia. Garrison e Noreen (2000)
acrescentam que a cadeia de valor ¢ uma das formas de se analisar os custos ¢ as
fung¢des principais que agregam valor aos produtos e servigos de uma empresa,
envolvendo a pesquisa e desenvolvimento, projeto, fabricacdo, marketing e dis-
tribuicdo do produto, visando oferecer o melhor atendimento ao cliente.

A cadeia de valor, para Carvalho e Laurindo (2003, p.111), [...] “¢ um
conjunto de atividades tecnoldgicas e economicamente distintas que a empresa
utiliza para realizar seus negdcios”. Considerando-se que cada uma destas ativi-
dades € uma atividade de valor, tem-se que a capacidade de agregar valor a esta
atividade, em relag@o ao seu concorrente € o pilar da vantagem competitiva.

Completando esses conceitos de cadeia de valor, Rocha e Borinelli (2007,
p.4), no contexto da amplitude da cadeia de valor, destacam que ela “[...] € uma
seqiliéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos € vai até o des-
carte do produto pelo tltimo consumidor”.

Observa-se, pelos conceitos apresentados, que a cadeia de valor busca
enxergar a empresa como um conjunto de atividades inter-relacionadas que busca
agregar valor especifico ao cliente. Além disso, a compreensio da cadeia de valor
torna-se necessaria, para consolidar as relacdes ambientais entre as empresas, na
perspectiva da interdependéncia dos valores e pesos de cada agente econdmico,
0 que impacta no sucesso € na sobrevivéncia da organizacdo no mercado.

A utilidade da cadeia de valor, dentre outros aspectos, ¢ apontar o0 modo
como uma empresa pode determinar uma estratégia de custos a fim de tornar-se
mais competitiva, além de abordar a interacdo entre custo e diferenciacdo, numa
realidade de atividades desenvolvidas para se conseguir produtos aos anseios
dos clientes. Para tanto, torna-se de relevante importancia a analise da cadeia de
valores no processo de gestao de custos na empresa, uma vez que tal ferramenta
oferece condi¢des de apontar e explorar as vantagens competitivas que podem ser
agregadas nos produtos ou servicos, tanto do ponto de vista interno (atividades
do processo interno da empresa) quanto externo (inser¢do da empresa na cadeia
de valor de seus fornecedores e clientes). Numa visdo de maior amplitude, € a
conjun¢do das cadeias de valores das empresas que formam a cadeia de valor
global de um determinado segmento.

Segundo Porter (1990), as atividades que compdem a cadeia interna de
valor sdo divididas em dois grupos, conforme apresentado na Figura 1. Um dos
grupos representa as atividades primadrias e o outro as atividades secundarias ou de
apoio. Enquanto as atividades primarias sdo aquelas que estdo ligadas diretamente
ao processo de desenvolvimento do produto e transferéncia para o cliente, as de
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. ___________________________________________________________________________________________________________________|
apoio sdo aquelas que sustentam as atividades primarias. A importancia de cada

uma dessas atividades de valor difere dependendo da empresa. Cada empresa,
estudando suas atividades e o que € valor para seus clientes, conseguird identificar,
em sua cadeia, as atividades com maior potencial para obtencdo de vantagens
competitivas. Dado que a vantagem competitiva, segundo Tavares (2000, p.327),
ocorre “quando a organizagdo consegue criar um valor superior para seus consu-
midores em relacdo a seus concorrentes”, entdo o objetivo de se analisar a cadeia
¢ potencializar a que essas atividades de valor funcionem de forma integrada,
todas colaborando no seu conjunto com a geragao de valor para o cliente.

Figura 1 - Cadeia interna de valor

CADEIA DE VALOR

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRE SA

=1

Qg

% g GERENCIA DE RH

a =

5 DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA &

< -
AQUISICAO =

LOGISTICA = LOGISTICA MARKETING &
INTERNA | | ROPUCAO EXTERNA VENDAS gl

ATIVIDADES PRIMARIAS
Fonte: Adaptado de Porter (1990).

2.2 Analise da Cadeia de Valor

A analise da cadeia de valor segundo Hansen ¢ Mowen (2001), serve
para subsidiar o processo de gerenciamento estratégico da empresa, pois permite
compreender e agir sobre a estrutura patrimonial, econdmica, financeira e opera-
cional das suas principais atividades, processos e entidades. O objetivo maior €
conquistar € manter a vantagem competitiva fornecendo subsidios para o processo
de formulagdo de estratégias e tomada de decisdo. A esse respeito, Rocha (1999)
destaca as seguintes utilidades da analise da cadeia:

a) Detectar ameacas (exemplo: a entrada de novos ¢ melhores produtos

no mercado, a um custo menor que o da empresa);

b) Identificar estagios fortes e fracos de cada produto (elaborando assim
estratégias de marketing, vendas e até mesmo a substitui¢do do
produto);

c) Detectar oportunidades de diferenciacdo (com relagdo ao produto
ou servi¢o do concorrente oferecendo um maior valor agregado ao
cliente);

d) Identificar os principais determinantes de custo (verificar as atividades
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que ndo agregam valor ao produto e, portanto, ndo esséncias a sua
fabricag¢do, com o intuito de eliminé-las);

e) Verificar as oportunidades de reducdo de custos;

f) Pode-se comparar a cadeia de valor da empresa com a cadeia de
valor do concorrente, sendo que essa analise tem um papel central na
gestdo estratégica, em decorréncia dos impactos que pode provocar
nos resultados.

Os passos para analise da cadeia de valor, segundo Hansen e Mowen (2001)
sdo: (a) identificar a cadeia de valor da empresa, os custos, receitas e ativos de cada
uma das atividades; (b) analisar os direcionadores de custos dessas atividades;
(c) controlar os direcionadores e os custos melhor do que os concorrentes ou até
mesmo reconfigurar a cadeia de valor se for necessario.

Para comegar a analise, primeiramente € preciso definir a cadeia de va-
lor e as atividades existentes na empresa, visto a dimensdo da sua abrangéncia
dentro do processo. Assim, a identificagdo das atividades se faz necessaria, uma
vez que no processo operacional de cada uma delas serdo agregados valores de
insumos, recursos humanos e alguma forma de tecnologia empregada no produto
ou Servico.

Ap0s identificar sua cadeia de valor, a empresa deve verificar quais as
atividades que agregam valor ao produto e quais as que ndo agregam, mas que
sd0 necessarias a sua producao, visando manter somente as atividades necessa-
rias e, consequentemente, eliminar as demais. Assim, identificadas as atividades,
procura-se relacionar a elas os ativos que sdo utilizados para gerar as receitas e
que representam consumo de recursos. Isso possibilita identificar a margem de
lucro de cada atividade, bem como o retorno que esta sendo conseguido ou que
pode sé-lo com o investimento realizado.

Com relacdo aos cost drivers, ou direcionadores de custo, eles
devem ser analisados sob a perspectiva de se entender como eles se comportam
e como afetam a estrutura de custos e de controle que podem conduzir a empresa
a tomar decisdes que viabilizem manter, criar ou modificar sua vantagem com-
petitiva. Portanto, compreender as atividades estratégicas, pelo menos as mais
relevantes dentro da cadeia de valor, leva a compreensao das receitas, dos custos
e das fontes de diferenciacdo dos produtos em relacdo aos concorrentes.

Cada processo possui além da relag@o de custo e valor dentro da empresa
(elos da cadeia interna), também as ligagdes entre clientes e fornecedores (elos
da cadeia externa). Isso significa que existem processos dentro de cada etapa
da cadeia produtiva que podem ser melhorados também por meio das relagdes
mantidas com clientes e fornecedores da empresa e até mesmo com seus concor-
rentes, o que pode ampliar ou minimizar as incertezas do ambiente, dependendo
do nivel de amadurecimento dessas relagdes. Assim, quanto mais solidas forem
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fa1s relagoes, normalmente estabelecidas atraves de CONtratos, MeNores Serao as
incertezas ou as possibilidades de o ambiente concorrencial afetar a dindmica do
mercado da empresa.

O gerenciamento da cadeia de valores de uma empresa, em relagdo as
cadeias de valores dos concorrentes, determina a possibilidade de desenvolvi-
mento ou manutencdo de vantagens de custos dos produtos ou servigos postos
para comercializacdo. Segundo Porter (1990), isto ocorre, porque a sua analise
fornece informacgdes basicas para a formacao e gestdo de custos, permitindo as
empresas obterem vantagem em custo de modo sustentavel. A Figura 2 apresenta
os elos que formam a cadeia externa de valor da empresa.

Figura 2 - A cadeia Externa de Valor

—
Fornecedor dos Fornecedores
“adeia Externa < l Suprimentos a Montante
Fornecedor 1 (mais proxima do fornecedor)

_ i _

L EMPRESA (Cadeia Interna de Valor)

Governo | l’ i Concorrente
. ™

Cliente
“adeia Externa l de Distribuigdo
< Cliente do cliente Jusante - (mais proxima do cliente)

l

Descarte/ Reciclagem

1
\!

Fonte: Adaptado de Porter (1990).

Pode-se observar na Figura 2 os elos da cadeia de valor da empresa, ou
seja, as ligagdes com clientes, fornecedores, concorrentes e até mesmo com o go-
verno. Isso demonstra que as empresas exercem uma série de operagdes externas
para manterem suas funcdes internas, sendo relevante manter uma interface com
fornecedores e clientes. Os resultados dessas ligagdes (o lucro sem perder o foco
na satisfagdo dos clientes) serdo tdo favoraveis quanto maior for a capacidade de
utilizacdo coordenada e otimizada dos recursos humanos, tecnologicos, financeiros
¢ materiais disponiveis.

2.3 Cadeia de Valor e Gestdo Estratégica de Custos (GEC)

Conforme apresentado por Bacic (1994), até meados da década de 1980,
o campo da contabilidade de custos ndo tinha incorporado em seu escopo a dis-
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CUSSA0 das relagoes entre gestao de custos, estrategia ¢ competitividade. Bartz,
Staudt e Souza (2005) esclarecem que foi em decorréncia da intensificacdo da
concorréncia que se teve a extensao do foco da gestio de custos de forma a torna-
la consistente com a elaboragdo e o desenvolvimento da estratégia competitiva
empresarial. Shank e Govindarajan (1997) trouxeram o avango na sistematizagao
¢ detalhamento dessa nova abordagem de custos, €poca em que citaram a analise
da cadeia de valor como um dos pilares de realizacdo da GEC.

A GEC tem sido considerada como um importante instrumento para dar
seguranca na sustenta¢do e condugdo dos negocios dada a sua capacidade in-
formacional para direcionar a escolha, implementagdo e controle de estratégias
competitivas. O enfoque de custos tem estado presente nas obras que tratam de
estratégias e vantagens competitivas. As iniciativas de Porter (1986) no desenvol-
vimento das estratégias competitivas genéricas de lideranga em custos e lideranca
em diferenciacdo, e suas relacdes com a analise da cadeia de valor, trouxeram
mais destaque as relagdes entre esses elementos, corroborando pelo entendimento
dado por Bacic (1994).

Para a eficacia nesse tipo de andlise de custos, o foco sdo os conceitos
estratégicos, especialmente sobre a cadeia de valor, o posicionamento estratégico
¢ os direcionadores de custos. Isso porque, conforme enfatizado por Shank e Go-
vindarajan (1997, p. 4), a gestdo estratégica de custos € “uma analise de custos em
que os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais.
Aqui, os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim
de se obter uma vantagem competitiva”. Logo, entende-se que o custo também
¢ um instrumento a ser utilizado como ferramenta estratégica, num mercado al-
tamente competitivo, onde diferenciais devem ser utilizados visando atingir os
objetivos da empresa, baseado na satisfacdo dos clientes.

Para que as informagdes relacionadas a custo estejam disponiveis e ao
alcance dos administradores de forma a atender as necessidades gerenciais,
diversos sistemas de custeio foram desenvolvidos e aprimorados ao longo do
tempo, destacando-se entre eles o custeio baseado em atividades — ABC. O uso
das atividades como base de custeio e analise ¢ um fator que aproxima o ABC
da estrutura funcional da cadeia de valor. Isso esta implicito no reconhecimento
dado por Shank e Govindarajan (1997), os quais enfatizam a utilidade do ABC,
destacando que ele permite o gerenciamento das atividades, podendo direcionar
acoes para eliminar aquelas que ndo agregam valor ao produto final.

A andlise desses pronunciamentos conduz ao entendimento de que o siste-
ma de custeio ABC ¢ uma ferramenta que permite melhor visualizagdo dos custos
através da analise das atividades executadas dentro da empresa e suas respectivas
relagdes com os objetos de custos. Nele, os custos tornam-se visiveis passando
a serem alvos de programas de reducdo e de aperfeigoamento de processos, au-
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XIando, assim, as Organizacoes a tornareim-se mais NCrativas ¢ ehcientes. Com
seu poder de assinalar as causas que levam ao surgimento dos custos, o ABC
permite aos gerentes uma atuacdo mais seletiva e eficaz sobre o comportamento
dos custos da organizagao.

Anecessidade de identificar os custos e suas causas, no processo da analise
da cadeia de valor, implica na adog¢ao do custeio ABC, via identificagdo dos dire-
cionadores de custos, o que possibilita melhor proceder a liga¢do das atividades
aos produtos (HANSEN e MOWEN, 2001). A Figura 3 apresenta um breve fluxo
dessa rotina de custos no ambito da cadeia de valor.

Figura 3 - A cadeia de Valor e 0o Método ABC

Avalia asoportunidadesde
melhona em cada atividade

A analise dasatividades
possibilita eliminar o que néo Recursos
acrescenta walor ao cliente.

(Ivlatéria-Prim a)

Aﬁddai:ﬂ Consome™

PRODUTOS

A CADEIA DE
VALOR

Possibilita planejareimplementar

processosde reducdo de custo em
cada atividade

I dentifica estdgiosfortese fracos
dosprodutose oportunidadesde
diferenciagdo.

Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen (2001).

Observa-se nessa Figura 3 que as atividades da cadeia consomem os
recursos (matéria-prima, mao-de-obra e outros custos), € que os produtos e/ou
servigos gerados consomem as atividades. A partir dessa relagdo € possivel, via
utilizag¢do dos direcionadores de custos, fazer-se uma analise ampla sobre as causas
e usos dos recursos consumidos. E isso pode ser feito nas atividades relevantes
que formam os principais elos (internos e externos) da cadeia de valor.

2.4 Caracteristicas Gerais da Cadeia de Valor na Construcdo Civil

No Brasil, conforme enfatizam Teixeira e Carvalho (2005), a industria
da construgdo civil ¢ tida como a atividade econdmica de maior capacidade de
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geracao de CMProgos ¢ CONSUMO de materials. A partr da a sustentabilidade desse
setor ¢ de grande relevancia para a economia nacional, pois além da direta geracdo
de empregos que provoca ¢ uma atividade com grande potencial de expansao e
impacto em outras atividades econdmicas.

Blumenschein (2004) da destaque a extensao da cadeia produtiva do setor,
enfatizando que a sua composi¢do envolve as cadeias de suprimento, de processo
e auxiliares, compreendendo uma considerdvel absor¢do de recursos humanos,
naturais e energéticos. Blumenschein acrescenta que além desses aspectos eco-
nodmicos ha também a sua abrangéncia social por suprir necessidades de moradia,
saude, educacao, industria e infra-estruturas urbanas.

A relevancia do setor pode ser atestada pelos dados da CBIC (2008) refe-
rentes ao exercicio de 2007. As 110 mil empresas do setor da constru¢do ocuparam
mais de 1,8 milhdes de pessoas, tiveram gastos totais de R$ 30,6 bilhdes com
esse pessoal, R$ 20,7 bilhdes dos quais na forma de salarios, retiradas e outras
remuneragdes, uma média mensal de 2,3 salarios minimos por funciondrio. Os
dados também revelam que as empresas realizaram obras e servigcos no valor de
R$ 128,0 bilhdes, R$ 51,3 bilhdes dos quais relacionados a construgdes para o
setor publico, equivalente a 40,1% do total. Na comparagao com 2006, as cons-
trucoes cresceram 16,9%.

Segundo o Relatorio Anual de Informagdes Sociais (RAIS) do Ministério
do Trabalho e Emprego (MTE) disponivel no CBIC (2007) o setor ¢ dividido
em trés subsetores: Edificagdes, Constru¢cdo Pesada e Montagem Industrial. As
edificacdes englobam obras habitacionais, comerciais, industriais, sociais € obras
destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer; a construcao pesada retine
obras em vias de transporte, de saneamento, de irrigacdo/drenagem, de geragao e
transmissdo de energia elétrica e sistemas de comunicag@o; a montagem industrial,
ou montagem eletromecanica, corresponde a etapa final dos projetos de implanta-
¢do, ampliacdo ou reforma de unidades industriais. Ela é executada, normalmen-
te, apos a conclusdo das obras de construgdo civil, ou pelo menos quando estas
estiverem suficientemente avancadas. Ela compreende cinco atividades basicas:
(a) montagem de estruturas metalicas; (b) montagem mecanica; (c) montagem de
tubulagdes; (d) montagem elétrica; (€) montagem de instrumentagao.

No ramo da construcao civil identificam-se diversas atividades de diferen-
tes naturezas, fazendo com que sua cadeia de valor seja extensa, algumas delas
destacadas na sequéncia.

a) Producio de Insumos

1. Atividades das industrias extrativistas — Extracdo de pedra, areia,

argila;

2. Atividades de fabricacdo — de cimento, estruturas metalicas, valvulas,

metalurgia e outros metais nao ferrosos, esquadrias;
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b) Comercializa¢io de Insumos
1. Empresas atacadistas e varejistas— de madeira, material de construcao,
ferramentas em geral.

¢) Atividades de Construcao

1. Preparacdo do terreno - terraplenagem;

2. Obras de engenharia civil — projetos de arquitetura e engenharia;

3. Obras para infra-estrutura, de instalacdo e de acabamento.

d) Atividades de Incorporacio e Comercializacio de Imoveis

1. Atividade de incorporagdo compra e venda de imoveis;

2. Corretagem e avaliacdo de imoveis;

3. Administracdo de locacdo de imoveis.

Conforme dados apresentados no Grafico 1, relativos ao ano de 2008, a
atividade Constru¢@o mostra participacio equivalente a 59,9% do total da cadeia
produtiva setorial.

Grafico 1 - Composicao da Cadeia Produtiva da Construc¢ao Civil — 2008

B Inddstria de materiais

20,30%

___6,00% Servicos

8,40%
B Comeércio de materiais
de construcao

3,50%

0
1,90% B Qutros fornecedores

Fonte: CBIC (2008).

Quanto aos investimentos realizados pelas industrias da construgdo civil
no ano de 2007, ainda de acordo com dados de CBIC (2007), os valores brutos em
ativos imobilizados totalizaram R$ 5,1 bilhdes. A aquisi¢do de maquinas e equi-
pamentos foi o principal investimento e representou 44,2% do total. Em seguida
surgem os gastos com meios de transporte, que corresponderam a 23,1% do total
investido, as compras de terrenos e as edificagdes com 21,3% finalizando com
outras aquisi¢des (moveis, microcomputadores e ferramentas), correspondente a
11,4% do total.

Para o Sindicato da Industria da Constru¢cdo do RS — SINDUSCON-RS
(2009), a cadeia produtiva do setor pode ser definida como sendo o conjunto de
todos os agentes do processo produtivo, desde a retirada da matéria-prima do

solo até a entrega do Broduto final ao ultimo consumidor. No caso da construgéo
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CIVIl, consideram-se os fornecedores de arcia, brita, pedra, argila, os rabricantes
de cimento, a¢o, PVC, e aluminio como primeiros segmentos da cadeia, e os
compradores dos imoveis como os clientes finais. Suas inter-relagdes s@o os elos
da cadeia, ocasido em que esses fornecedores e clientes interagem e se interligam,
formando a cadeia.

Nesse conceito, a cadeia produtiva abrange desde os agentes financiadores
até o cliente final, integrando fabricantes de equipamentos, materiais e componen-
tes, contratantes e investidores, 6rgaos publicos, imobilidrias, entidades técnicas,
projetistas, incorporadoras, construtoras, empreiteiros, revendedores de materiais
e o cliente final que adquire a obra pronta. Logo, pode-se identificar que a cadeia
produtiva da construc¢do civil ndo é somente o processo de producdo do imovel,
limitado ao canteiro de obras e a edificacdo em si, mas sim a um conjunto de
todos os setores envolvidos.

Segundo o SINDUSCON-MG (2009), para identificar sua importancia na
cadeia de valor do setor a empresa deve sempre analisar no minimo, dois niveis
que a antecedem e dois niveis que a sucedem. Sao os fornecedores de primeira e
segunda camada e os consumidores de primeira e segunda camada. Desta forma,
segundo o SINDUSCON-MG, a empresa pode identificar sua significancia, de
modo que ela tanto podera avaliar e evitar a possibilidade de vir a ser excluida do
processo, quanto lhe dara informac¢ao necessaria para vislumbrar oportunidades
de avangar para novos negdcios, novos produtos e novos elos da cadeia dos quais
ainda ndo participa.

Assim, o objetivo principal da analise de qualquer cadeia produtiva gira
em torno do objetivo de identificar pontos fracos e fortes da cadeia, para que seja
possivel estudar formas de diferenciacdo, oportunidades de melhoria, meios de
minimizar fraquezas e fazer uso das forcas identificadas, de modo a alcangar o
equilibrio que permita o fortalecimento de toda a cadeia produtiva; e para que
1sso seja feito € necessaria a identificagdo dos principais segmentos ¢ elos que
compdem a cadeia em andlise.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Classificagdo da Pesquisa

A pesquisa, conforme delineamento apresentado por Mattar (2005) € clas-
sificada como exploratdria, dado que tem por objetivo prover o pesquisador de
maior conhecimento do tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Também
atende a classificacdo de uma pesquisa descritiva, pois o seu objetivo principal
¢ a descricdo de caracteristicas de determinadas populagdes ou fendomenos estu-
dados (GIL, 2002).
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Ja quanto ao método de investigagcdo a pesquisa classifica-se como qua-
litativa, a qual, conforme Richardson (1999) tem como uma das suas principais
caracteristicas a ndo utilizagao de instrumentos estatisticos para analise dos dados
da pesquisa.

A pesquisa compreendeu a realizacdo de estudos de casos em trés empresas.
A anadlise de casos multiplos é importante porque, além de verificar similaridades
ou diferencas entre as empresas estudadas, permite estabelecer que um estudo
seja complementar ao outro, favorecendo uma melhor andlise dos dados (YIN,
2005).

Seguindo orientacdo de Yin (2005), o estudo foi precedido da elaboragdo
de um apropriado protocolo do estudo de caso. Tal protocolo, segundo Yin, con-
tém os procedimentos, os instrumentos e as regras que devem ser seguidas na
aplicacdo e no uso desses instrumentos. Constitui-se, portanto, numa tatica para
aumentar a fidedignidade dos dados da pesquisa e da continuidade do estudo até
a sua conclusdo e elaboracao do respectivo relatorio final.

3.2 Caracterizacdo das Unidades de Analise

As unidades de analise utilizadas na pesquisa correspondem a empresas
gauchas que atuam no ramo da construcao. Sabe-se que a atividade de construgdo
civil é uma parte indispensavel no desenvolvimento regional e nacional, gerando
bens que produzem a infra-estrutura necessaria para diversas atividades econo-
micas, além, ¢ claro, de proporcionar bem-estar e qualidade de vida a sociedade
(SEBRAE/CNI/IEL, 2000).

A construgdo civil é segmentada em dois grupos de atividades: As edifica-
coes (que englobam obras habitacionais, comerciais, industriais, obras sociais e
obras destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer) e a construgao pesada
(compreendem as vias de transporte, obras de saneamento, de irrigacdo e drena-
gem, de geragdo e transmissdo de energia elétrica, de sistemas de comunicagdo
e de infra-estrutura de forma geral (TREVISAN CONSULTORES, 2007). Neste
artigo estudam-se empresas que atuam tanto no grupo das edificagdes quanto no
grupo da construcao pesada.

O conceito utilizado para a escolha das trés empresas participantes foi o de
amostra ndo probabilistica, definidas pelo critério de acessibilidade das empresas
associadas ao SINDUSCON-RS Elas foram convidadas, via e-mail, e aceitaram
participar da pesquisa.

3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados, realizada durante o terceiro trimestre de 2009, foi apli-
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cada por melo de entrevistas semi-estruturadas. A entrevista, segundo y1n (2005),
¢ dedicada a abordar o entrevistado de forma a satisfazer as necessidades da linha
de investigacdo. Dentre as principais vantagens das entrevistas, conforme apre-
sentado por Lakatos e Marconi (1991), destaca-se que nela ha maior flexibilidade
para esclarecimento de diividas e compreensdes entre os participantes, explicitar
as questdes de forma mais abrangente e seguranga quanto a quem efetivamente
participa do processo. Considera-se que esses aspectos destacados pelas autoras
contribuem para melhor qualificagdo dos dados coletados.

Apos a realizagdo das trés entrevistas, novos contados foram realizados
com os entrevistados. O objetivo foi de equalizar questdes e respostas a alguns
aspectos especificos que surgiram isoladamente nas entrevistas durante a prima
fase.

O roteiro utilizado na entrevista foi submetido ao um pré-teste, realizado
com a participagdo de dois pesquisadores da area, além de um profissional ndo
integrante de qualquer uma das trés empresas pesquisadas. Em consequéncia
desse procedimento foi possivel reformatar algumas das 12 questdes elaboradas,
tornando-as mais claras e objetivas em relacdo ao objetivo do estudo. Duas ques-
toes adicionais resultaram de sugestoes apresentadas por um dos pesquisadores
consultados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

A estrutura adotada para apresentacdo e analise dos casos estudados
compreende trés partes principais, a saber: (a) descricdo geral de cada uma das
empresas e dos profissionais pesquisados; (b) agdes das empresas quanto as cadeias
interna e externa de valor, as estratégias proprias adotadas na redugdo de custos
¢ as parcerias realizadas com clientes, fornecedores e concorrentes; (¢) analise
comparativa sobre o posicionamento das trés empresas.

A classificacdo do porte das empresas foi efetuada de acordo com o critério
de receita operacional bruta anual, adotado pelo BNDES (2002). Assim, empresas
de pequeno porte tém faturamento na faixa de R$1,2 a R$10,5 milhdes, as médias
empresas de R$10,5 a R§60 milhdes e as grandes acima de R$60 milhdes.

4.1 Descricdo Geral das Empresas Pesquisadas

Como ja destacado, o estudo foi desenvolvido com base em pesquisa
realizada em trés empresas gauchas do ramo da construgdo civil, caracterizadas
a seguir.

A primeira empresa pesquisada, aqui denominada EMPRESA EPSILON
LTDA, foi constituida em 1980 e tem sua sede prdopria na Regido do Vale do
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R10 d0S S1nos, na cidade de Sa0 Leopoldo. Caracteriza-se por ser uma empresa
de médio porte, com uma média de faturamento bruto anual na faixa de R$30
milhdes e, de acordo com o entrevistado, conta com excelente credibilidade no
mercado. E certificada pelo Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
do Habitat — PBQP-H, Nivel A. A empresa atua no comércio de tubos, galerias e
outros artefatos de cimento para obras de drenagem, saneamento e infra-estrutura;
na prestacdo de servigos a empresa atua com terraplenagem, pavimentacao e
calgcamento de ruas; no segmento das edificacdes, tem foco em obras industriais
¢ comerciais area publicas e privadas, sendo que seus principais clientes sdao
empresas de saneamento basico, prefeituras, madeireiras ¢ demais construtoras.
Nos tltimos anos tem obtido €xito também no segmento da habitacdo econdmica.
Quando da pesquisa empregava aproximadamente 300 funcionarios.

Foi entrevistado o diretor principal e também proprietario da empresa,
com formagdo académica de 3° grau completo e 50 anos de 1dade.

A segunda entrevistada, identificada como EMPRESA LAMBDA LTDA,
também estabelecida na cidade de Sdo Leopoldo, estd no mercado desde 1987
¢ atua no segmento da construgdo civil pesada, com a fabricacdo de tubos de
concreto e outros artefatos de cimento. Entre os seus principais clientes, estao a
Petrobras, Copesul, Prefeituras e outras empresas privadas de pequeno e médio
porte. Apresenta-se como uma empresa de porte médio, cujo faturamento bruto
anual situa-se em R$ 30 milhdes. A época da pesquisa empregava cerca de 150
funcionarios.

Foi entrevistado um dos proprietarios da empresa, com 40 anos de idade e
primeiro grau incompleto. A empresa € do tipo industrial, comercial e prestadora
de servigos. Tem uma estrutura de médio porte e faz parte de um grupo de outras
trés empresas de segmentos interligados, cuja atuagdo concentra-se nas atividades
de urbanizagdo, constru¢do e incorporacao de imoveis.

Por fim a terceira pesquisada, identificada neste estudo como EMPRESA
OMICRON LTDA, também esta estabelecida na Regido do Vale do Rio dos Si-
nos, cidade de Novo Hamburgo. Constituida em agosto de 2001, atua no ramo
de edificacdes mediante a prestagdo de servigos e fornecimento de material. Sua
clientela ¢ formada por empresas privadas, ndo realizando servicos para orgaos
ou empresas publicas. E uma empresa de pequeno porte, com faturamento bruto
anual na faixa de R$ 5 milhdes e com uma filial na cidade de Sao Paulo-SP. Na
¢poca da pesquisa, empregava em torno de 15 funciondrios, trabalhando também
com mao de obra terceirizada, o que representa um adicional de cerca de 40
funcionarios.

Foi entrevistado o gerente geral da unidade de Novo Hamburgo, pouco
acima dos 30 anos de idade e com curso superior em andamento na area da En-
genharia.
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4.2 Analise dos Dados

4.2.1 Empresa Epsilon

a) Quanto a cadeia interna de valor

Quando usada a terminologia técnica e academicamente apropriada de
“analise da cadeia interna de valor” o entrevistado manifestou desconhecer o as-
sunto, porém, apos um breve esclarecimento adicional, ficou claro que na pratica
o conceito tem sido sim aplicado na empresa.

Conforme informado, a empresa conhece e faz analise de todas as ativi-
dades internas da organizag¢ao, principalmente no que diz respeito a execugao das
obras. Esta analise ¢ realizada, segundo o gestor, desde a entrada dos materiais até
sua distribui¢do entre as obras. O processo continua até a assisténcia e manutencao
das obras depois de finalizadas e entregues aos clientes.

Além desse tratamento especifico quanto as obras também ha uma deta-
lhada verificagdo de cada processo desenvolvido nos setores de apoio da empresa,
comegando pelo setor de compras, passando pela area de RH e demais areas da
infra-estrutura geral da empresa. O entrevistado acrescentou que apesar de todos
esses esforcos somente no setor de execugao fisica das obras tem se conseguido
manter o custo proximo do desejado, o que ndo vem ocorrendo nas areas de su-
porte onde os custos ainda estdo elevados.

A andlise da cadeia interna de valor € feita com mais detalhamento naquelas
atividades onde os custos s3o mais representativos € que possam ndo estar agregam
valor ao cliente. Com base nestas informagdes a empresa busca alternativas de
reducdo dos custos sem que isso implique em diminuir a qualidade do material
aplicado nas obras e a qualidade do servigo prestado. Conforme acrescentado pelo
entrevistado, esse procedimento decorre das principais politicas da empresa em
relacdo ao mercado direcionadas a oferecer produtos e servigos com alto valor
agregado.

b) Quanto a cadeia externa de valor

Também com referéncia ao conceito da cadeia externa de valor notou-se
a falta de conhecimento pelo entrevistado, o que, novamente, tornou necessaria
a exposicdo das principais caracteristicas da técnica. A partir dai o entrevistado
se 1dentificou facilmente com o novo tema, conseguindo explicar as relagdes da
empresa no ambito do ambiente onde esta inserida, o que inclui seus elos com
clientes, fornecedores, governo e até mesmo concorrentes. Segundo ele, a organi-
zagdo consegue se identificar na cadeia de valor do segmento da construgdo civil,
onde atua adquirindo e comercializando o material necessario para a execugao
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A empresa se considera um elo forte da cadeia, dado o diferencial da
garantia oferecida aos servigos prestados e a qualidade do material utilizado. A
empresa ndo pretende ampliar sua posi¢do na cadeia de valor do segmento, o
que significa ndo criar novos servi¢os ou expandir para outros segmentos desse
mercado. Assim, pretende manter seu foco concentrado nas atividades de obras
publicas, obras imobilidrias ¢ obras de clientes privados.

¢) Quanto a estratégias proprias adotadas para reducio de custos

O entrevistado enfatizou o reconhecimento que ha na empresa quanto a
necessidade de continua busca pela eficiéncia operacional, entendendo que isso
¢ um pré-requisito a continuidade dos negocios.

Para tornar essa politica uma pratica efetiva a empresa direciona esforcos
e estratégias para controlar e reduzir custos. Algumas dessas estratégias sdo desta-
cadas a seguir: (a) investimento em tecnologia, para mecanizagao cada vez maior
nas obras, eliminando assim o excesso de mao de obra, encargos trabalhistas, entre
outros determinantes de custos; (b) aquisicao de materiais e servicos que agreguem
valor ao seu produto, mesmo que a valores comparativamente mais altos, o que
sinaliza uma busca pela diferenciacdo; (c¢) padronizagdo e aperfeicoamento de
projetos, o que faz com que a partir da elaboracdo do segundo projeto o custo seja
inferior; (d) investimentos em qualificacdo e retengcdo de mao-de-obra, visando
proporcionar servigo de maior qualidade e valor agregado; (e) rigoroso controle
de todo material utilizado nas obras, ensejando na maior eficiéncia no processo
de logistica interna e externa.

d) Quanto a parcerias com clientes, fornecedores ou concorrentes
como estratégia para reducio de custos

O entrevistado revela que a empresa possui sim parcerias estratégicas,
mas somente com fornecedores. Com clientes e concorrentes ela ainda ndo possui
nenhum tipo de parceria, embora ndo descarte a possibilidade de vir a ocorrer.

A parceria com fornecedores ocorre no desenvolvimento de novos produ-
tos, tais como melhora nas especificagdes necessarias aos materiais utilizados nas
edificagdes. Essa parceria também ¢ realizada no aperfeicoamento de produtos ja
existentes, como € o caso das lajes: elas vinham soltas do fornecedor obrigando
uma atividade de montagem na empresa — apos uma atividade conjunta o produto
foi redesenhado e hoje as lajes sdo montadas e entregues pelo fornecedor dentro
da obra, o que possibilitou eliminar os custos de montagem na empresa (realizada
pelo fornecedor a um custo mais baixo) e o custo de armazenagem incidente até
o momento do uso efetivo.

Outra parceria que merece destaque ¢ a realizada com o fornecedor de
argamassa, o qual desenvolveu um produto especialmente para aplicacio nas obras
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. ___________________________________________________________________________________________________________|]
da empresa, que agrega valor no produto final entregue ao cliente visto propor-

cionar um acabamento diferenciado. Também foi citada a parceria realizada com
empresas de engenharia o que viabilizou o desenvolvimento de projeto-padrao
para as edifica¢des, reduzindo consideravelmente os custos dessa atividade

4.2.2 Empresa Lambda

a) Quanto a cadeia interna de valor

A exemplo, do ocorrido com o representante da empresa Epsilon também
nesta segunda empresa o entrevistado desconhecia esse termo técnico como forma
de analisar as atividades internas do processo operacional da empresa.

Esclarecida a questdo o diretor entrevistado revelou que as atividades
internas da organizac¢do sdo sim analisadas periodicamente. E essa forma de
gerenciamento constante de cada atividade dentro da empresa é que permite aos
gestores tomar decisdes visando a sua maior eficiéncia e produtividade. Além
disso, também direciona decisdes quanto a busca de solucdes externas a empresa,
o que se realiza por meio de parcerias.

Algumas das atividades, em virtude da sua relevancia em fatores de
competitividade, recebem maior atengdo nesse processo de gestdo da cadeia
interna de valor. Sao elas: (a) desenvolvimento de tecnologia — a empresa possui
um laboratorio interno proprio, onde sdo realizados todos os tipos de testes com
cada produto desenvolvido, o qual ja sai da fabrica com todas as especificagdes
necessarias para participar de qualquer tipo de licitagdo publica; (b) no setor de
compras — as emissdes das ordens de compra sdo feitas sob rigoroso controle
das matérias-primas adquiridas; o cimento, por exemplo, somente ¢ adquirido
de uma industria paranaense por ser a Unica que utiliza um componente especial
anti-corrosivo. Isso € feito mesmo com o cimento custando aproximadamente
17% mais caro, tendo em vista os ganhos oferecidos pelo excelente e diferenciado
acabamento do produto; (¢) geréncia de recursos humanos —a empresa investe em
cursos de qualificagdo e treinamento da mao de obra, buscando desenvolver e reter
colaboradores capacitados, evitando maiores custos de contratacdo no futuro.

b) Quanto a cadeia externa de valor

Também aqui foi necessario fazer uma pequena introducao do conceito de
cadeia externa de valor. Exposto o conceito, o entrevistado confirmou que faz essa
analise, que conhece a participacdo e relacionamentos com as demais empresas
de segmento, bem como procura explorar as potenciais ligagdes com clientes,
fornecedores, governo e at¢ mesmo com concorrentes.

A dire¢do da empresa sabe exatamente qual € o seu principal concorrente,
como ele se insere e interfere na cadeia de valor do segmento. Foi uma atuagdo
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mais proativa na analise em outros segmentos da cadeia produtiva que possibili-
tou a empresa ampliar sua atuagdo na cadeia produtiva de tubulacdes de liquidos
cloacais domiciliarios e industriais (esgoto cloacal € aquele formado pela dgua
escoada de tanques de roupa, pias de cozinha, banheiros e descargas sanitarias).

A organizac¢do considera-se localizada num dos elos fortes da cadeia de
valor do seu segmento, tanto por atuar nos trés ramos da atividade (industrial,
comercial e prestacdo de servicos) como por produzir grande parte da matéria
prima necessaria a fabrica¢do de seu produto (indicio de verticalizacdo) o que
contribui para uma redugdo de custos de até 40% no produto final, tornando-a
altamente competitiva no mercado. Esse ltimo esclarecimento do entrevistado
indica a opcao pela estratégia de maior verticalizagdo da empresa.

¢) Quanto a estratégias proprias adotadas para reducio de custos

O gestor entrevistado relata que essa andlise do ambiente externo, via
cadeia de valor, tem contribuido para que a empresa tome novas decisdes de
investimentos, principalmente em tecnologia. Tais investimentos tém possibili-
tado a criagdo de novos produtos, além da produ¢do em maior escala, com mais
qualidade e menor custo.

Tem-se também a criagdo de novas unidades de negocios, objetivando o
desenvolvimento de produtos ecologicamente corretos, com tecnologia importada
e sem similar no Brasil, reduzindo assim o numero de concorrentes potenciais.
Segundo o entrevistado esse € um diferencial no segmento, o que motiva a busca
cada vez maior de expansdo dos negdcios, projetando a empresa e para outras
regides do pais, inserindo-a na cadeia de valor de outros estados, como Santa
Catarina e Parana.

Outra estratégia adotada refere-se a melhor qualificagdo do produto
comercializado com orgdos publicos. Para isso, a empresa tem contrato com a
Cientec (uma fundacdo do governo do RS voltada para a ciéncia e tecnologia) a
qual atua diretamente nos laboratorios da empresa com a finalidade de assegurar
que os lotes de produtos ja saiam da empresa aprovados. Este processo reduz o
custo logistico causado por uma provavel reprovagdo da amostra analisada além
de prejudicar a empresa em participar de futuras licitagdes.

Além dessas agdes especificas a empresa mantém a politica de incrementar
a qualifica¢do de mao-de-obra, realizada por meio de um programa de treinamento
e reciclagem continuos.

d) Quanto a parcerias com clientes, fornecedores ou concorrentes
como estratégia para reducio de custos
De acordo com informag¢des do entrevistado, a empresa possui sim algu-
mas parcerias com fornecedores e concorrentes na busca pela reducio de custos
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e maior valor agregado ao produto vendido. O entrevistado acrescentou que essa
postura € reflexo do reconhecimento de que nem sempre a empresa detém todas
as habilidades e recursos fisicos para assegurar a continuidade sustentavel das
atividades.

Uma dessas parcerias com fornecedores acabou por redundar na realiza-
cdo de um investimento para aquisicao de 50% de um fornecedor de areia, dada
a necessidade da empresa em interferir no processo de granulagdo da areia com
0 objetivo de conseguir se abastecer de matéria-prima com a granulagdo exata
que precisava. A partir dessa aquisicao parcial do fornecedor a empresa investiu
em tecnologia e resolveu o problema de abastecimento. O entrevistado concluiu
informando que inicialmente o investimento foi significativo, mas que o maior
valor agregado ao produto viabilizou o retorno desejado com o investimento.
Além desse aspecto econdmico a acdo também serviu para criar uma barreira de
entrada a novos concorrentes.

Outra importante parceria realizada pela empresa ocorreu na forma de uma
acdo conjunta desenvolvida com trés grandes concorrentes, um de Sdo Paulo, um
do Rio de Janeiro e outro de Minas Gerais. A ndo inser¢do dos concorrentes nos
mercados de atuag¢do dos demais viabilizou a realizagdo da parceria.

A referida parceria ocorreu na contratacdo de uma empresa encarregada
de desenvolver uma maquina especifica para a fabricacao de tubos e artefatos de
cimento. Se a empresa fabricante fosse desenvolver esta maquina somente para
a empresa pesquisada, custaria algo em torno de R$402 mil. No entanto, com
essa parceria estratégica realizada com mais trés empresas, suas concorrentes
que também tinham interesse em adquirir a maquina, reduziu-se o investimento
em 22%, com o valor da maquina sendo agora fixado em R$330 mil. Isso possi-
bilitou um ganho expressivo para cada empresa da parceria na aquisi¢cdo de sua
maquina, bem como para o fornecedor que acabou por negociar trés unidades ao
invés de, talvez, nenhuma.

4.2.3 Empresa Omicron

a) Quanto a cadeia interna de valor

Repetiu-se nessa terceira empresa aquela mesma situacdo das duas anterio-
res a respeito dos entrevistados desconhecerem a técnica da cadeia de valor. Isso
foi particularmente inesperado nesta empresa, pois contrariamente as outras nessa
o entrevistado estd em fase de conclusdo do curso universitario de engenharia no
qual, esperava-se o assunto fosse abordado.

Ap0s os esclarecimentos sobre a cadeia de valor o entrevistado informou
que na pratica desenvolve alguns estudos sob esse enfoque. Acrescentou que
a analise ¢ feita principalmente no que diz respeito as obras. Assim, para cada
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obra orgada ¢ feito Um Cronograma nos minimos detalnes, envolvendo todas as
atividades necessarias para a execucao do servigo, verificando-se o custo de cada
uma delas, base para formar o prego ao cliente.

Quanto aos projetos, ha uma empresa engenharia contratada sob o formato
de uma terceirizagdo, pelo qual ha uma prestacao de servigos exclusivos. Dada a
explicita dependéncia contratual, a empresa contratada ¢ considerada como parte
dos processos internos da empresa entrevistada, o que a configura como um elo
da cadeia interna de valor. Essa acdo ¢ considerada relevante, pois por meio dela
¢ possivel desenvolver projetos personalizados em relagdo as necessidades do
cliente, o que € considerado um diferencial em relag@o ao concorrente que trabalha
somente com projetos padronizados.

Conforme informado pelo entrevistado, foi a analise da cadeia interna de
valor que indicou a empresa a viabilidade de terceirizar a contabilidade enquanto
uma das atividades do setor de apoio. O custo de manter essa atividade, segundo
o entrevistado, mostrou-se elevado. A atividade de contabilidade compreendia os
departamentos de contabilidade, pessoal e escrita fiscal dentro da empresa. Nota-se
que o departamento de pessoal também era considerado na empresa como parte
da contabilidade, agora terceirizada.

b) Quanto a cadeia externa de valor

Conforme informado pelo entrevistado, a analise da cadeia externa de valor
¢ feita apenas de forma superficial. A empresa ndo sabe identificar exatamente se
faz parte de um elo forte ou fraco na constru¢do da cadeia de valor. A suposi¢do
que ha na empresa ¢ que ela ndo seja um elo de grande influéncia em relagdo aos
demais visto que apenas presta o servico das edificacdes fornecendo material.

Para o entrevistado a empresa tem muita dependéncia em relacdo aos seus
fornecedores para processar o fechamento do precgo final aos clientes (pouco poder
de negociacdo); na pratica ela precisa que o fornecedor garanta o pre¢o durante
o contrato da obra, 0 que nem sempre ocorre.

O entrevistado revelou que a empresa ndo planeja atuar em novos seg-
mentos de mercado, porque no momento acredita estar sem recursos para um
maior crescimento. O planejamento privilegia continuar atuando no ramo das
edificacdes, de forma bastante parcial. Também nao ha planos para trabalhar
com licitagcdes de fornecimentos para drgdos publicos. Além da falta de recursos
também ha a percepg¢do de que os resultados atuais t€ém atendido as perspectivas
dos gestores.

¢) Quanto a estratégias proprias adotadas para reducio de custos
A empresa tem direcionado algumas agdes para atender o objetivo de
redu¢do de custos e manter-se competitiva no mercado. Segundo o entrevistado
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as principais agdes sdo as seguintes:

(1) Trabalhar junto com empresas de engenharia no desenvolvimento
de projetos, pensando em cada uma das atividades necessarias para
montar a edificacdo - trata-se de uma maneira de reduzir os custos ao
maximo, sem afetar a qualidade da obra, a fim de assegurar o alcance
da rentabilidade desejada;

(2) Investir em tecnologias nacionais, adquiridas sempre com o uso de
capital proprio, evitando os encargos financeiros dos financiamentos
- 0s objetivos com tais tecnologias € reduzir o custo e melhorar a
qualidade dos servigos;

(3) Continuar a desenvolver formas mais apropriadas de calcular precos
no fechamento do projeto a fim de evitar desvios acentuados nos custos
¢ comprometimento das margens de lucro — até o presente a empresa
tem conseguido alcancar seus objetivos dado que os custos tém variado
no maximo em torno de 2% a 3%; mesmo assim, a cada novo projeto
faz-se uma rigorosa atualizacdo das estimativas dos custos.

d) Quanto a parcerias com clientes, fornecedores ou concorrentes

como estratégia para reducio de custos

O entrevistado informou que a empresa, na busca de redugdo de custos,
tem sim desenvolvido algumas parcerias desenvolvidas especificamente com
fornecedores e clientes.

Uma das parcerias mais importantes, considerada pelo entrevistado como
crucial, ¢ a realizada no momento do or¢amento da obra, quando a empresa se
retine com seus fornecedores para garantir o preco do material fornecido até o final
da obra, fator determinante na formag¢ao do custo € margem de lucro da empresa
a ser repassada ao cliente. Isso tem sido relevante dado que o tempo de realizagdo
de uma obra pode variar muito, indo de um a cinco anos. Logo, se o fornecedor
ndo garantir o preco a empresa tera de reajustar o orgamento constantemente, o
que geralmente encontra resisténcias dos clientes. Apesar do baixo poder de ne-
gociagdo junto aos fornecedores, a empresa tem procurado realizar as melhores
negociagdes possiveis.

Outra forma de atuacdo em conjunto € o relacionamento mantido com os
clientes. Antes de fechar contratualmente o or¢gamento a empresa se reune com
o cliente e analisa de forma compartilhada todas as varidveis do projeto, ou seja,
todas as atividades que terdo de ser executadas naquele empreendimento. Além
das questdes tributarias negocia-se a possibilidade do cliente se comprometer
com o fornecimento do material, situacdo em que o faturamento do projeto
restringe-se ao fornecimento de servigos de projeto, execu¢do e administracao
da obra. Quando o servigo € prestado para grandes empresas ha predominancia
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negociagdo que elas tém. Segundo o entrevistado, essa forma mais transparente
de negociar tem possibilitado que alguns contratos aparentemente inviaveis sejam
concretizados.

Até o momento da realizagdo desta pesquisa o representante da empresa
participante informou que ela nunca teve qualquer experiéncia de a¢do conjunta
com concorrentes. Apesar de entender que ha diversas barreiras para que 1sso
ocorra, ele ndo descarta totalmente a sua possivel realizacado no futuro. Ele acres-
centou que o segmento ¢ ainda muito fechado e resistente a esses avancos.

4.3 Analise Comparativa das Empresas

A analise comparativa do posicionamento das trés empresas pesquisadas
sobre agdes que envolvem a andlise da cadeia de valor, no contexto da gestdo
estratégica de custos, revela diversos aspectos comuns a todas elas.

A primeira corresponde ao desconhecimento dos entrevistados quanto ao
conceito que ¢ dado a cadeia de valore pela literatura da area. Se isso pode ser
uma consequéncia da fraca formag¢do académica dos dois primeiros entrevista-
dos (empresas Epsilon e Lambda) — respectivamente terceiro grau completo e
primeiro grau incompleto - 0 mesmo ndo pode ser argumentado pelo terceiro
entrevistado (empresa Omicron) dada a sua formacdo superior em andamento,
na area de engenharia.

Outra caracteristica comum € que apesar de desconhecerem o conceito,
a pratica da andlise e uso da cadeia de valor, interna e externa, tem sido adotada
pelas empresas, com maior ou menor amplitude dependendo de cada empresa.
Verificou-se que nas duas primeiras empresas, de porte médio, o uso se apresenta
mais intensivo do que na terceira empresa, a menor entre elas (pequeno porte).

Apesar dos usos e aplicacdes retratados pelos entrevistados, observa-se que
1sso ocorre com significativa superficialidade. Em nenhum momento os entrevis-
tados fizeram referéncia a mensuracao das contribuicdes de cada fase dos elos da
cadeia interna e tampouco da cadeia do segmento, conforme sugerido por Rocha e
Borinelli (2007). Também fo1 possivel identificar que a figura de elos e atividades
ainda estd muito interpretada na tradicional figura dos departamentos.

Acredita-se que essa superficialidade na andlise da representatividade
dos elos da cadeia e da empresa em relagdo a cadeia total provoca a ndo eviden-
ciagdo de informagdes relevantes para direcionar acdes de maior profundidade e
abrangéncia na gestdo dos negocios. A principal perda esta na ndo identificacio
de oportunidades de melhora no desempenho das atividades e da propria insergao
da empresa em outros elos da cadeia.

Um dos reflexos dessa superficialidade esta refletida na baixa intensidade
das parcerias realizadas com fornecedores e clientes, com predominincia dos
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primeiros. Maior auséncia ainda ocorre na exploragdo de possiveis parcerias com
concorrentes.

Apesar do maior detalhamento apresentado nas aplicacdes realizadas pelas
duas primeiras empresas € possivel verificar que em todas elas ha ainda um longo
caminho a ser percorrido para explorar de forma mais proveitosa os potenciais
beneficios da analise da cadeia de valor.

5 Conclusoes

A partir da premissa de que a gestdo estratégica de custos na cadeia de
valor ¢ um instrumento relevante para o estabelecimento ¢ manutencdo de di-
ferenciais competitivos em relagdo a concorréncia ( PORTER, 1989; SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997), o objetivo geral da pesquisa foi identificar de que
forma os procedimentos de analise da cadeia de valor sdo adotado por empresas
construtoras gauchas.

Os principais resultados da pesquisa sinalizam que o termo cadeia de va-
lor € desconhecido pelos gestores das trés empresas. Entretanto, no decorrer da
pesquisa identificou-se que, na pratica, agcdes com essa natureza sao realizadas,
apesar de ndo com a profundidade que a literatura recomenda.

As trés empresas conhecem seu posicionamento na cadeia do segmento,
um requisito essencial segundo Porter (1990). Duas delas (Epsilon e Lambda) se
consideram como um elo forte. A outra empresa (Omicron) reconhece sua fraqueza
na cadeia. Consideradas algumas diferenciagdes, todas as empresas realizam par-
cerias com outros elos da cadeia — clientes e fornecedores. As empresas Epsilon
e Lambda declaram parcerias e agdes conjuntas inclusive com clientes. No geral,
essas acoes tem propiciado considerdveis redugdes de custos e reconfiguragdo
de negobcios (aquisi¢do de fornecedores, estrutura com maior verticalizagdo,
aquisi¢cdes conjuntas). Mesmo com as limitagcdes dos procedimentos adotados,
as empresas, principalmente Epsilon ¢ Lambda, utilizam procedimentos de re-
lacionamento com outros agentes da cadeia de valor em que atuam, conforme
apregoam Faria e Costa (2005) e Rocha e Borinelli (2007).

E explicita a manifestacio das empresas quanto as preocupacdes com a
eficiéncia das operagdes e redugdo de custos. Entretanto, nenhuma delas adota os
procedimentos de mensuragdo destacados pela literatura. De fato, adogao do cus-
teio ABC, mensuragao de receitas, custos e ativos de atividades e elos da cadeia,
simula¢do de possiveis reconfiguragdes, entre outros, ndo integram a realidade
das empresas pesquisadas. Tal realidade distancia-se muito dos desenvolvimen-
tos tedricos atuais, conforme enfatizam, por exemplo, Rocha (1999), Garrison e
Noreen (2000) e Hansen e Mowen (2001).

Em termos de perspectivas, informagdes especificas sobre o plano de avan-
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car a gestdo com foco na cadeia de valor estiveram mais presentes nas empresas
Epsilon e Lambda. O mesmo néo foi identificado na Omicron, auto reconhecida
como um e¢lo fraco da cadeia.

Enfim, os dados e informag¢des apresentados no estudo sinalizam a ainda
acdo com foco individualizado, principalmente pela exploracdo do poder econd-
mico dos fornecedores nos momentos de negociagdes de pregos, prazos € outros
atributos exigidos na prestacdo de servigos. Apesar de constatar alguns avancos,
parece claro que ha ainda uma distancia acentuada em relacao aos procedimentos
apresentados pela literatura que trata do tema.

Considerando a diversidade de segmentos que constituem a industria da
construgdo civil, a significativa importancia do posicionamento estratégico para
o setor, bem como da gestdo de custos, sugere-se o desenvolvimento de novos
estudos nesse segmento de negocios.

Especificamente, recomenda-se estudos voltados para a cadeia de valor
¢ a gestdo estratégica de custos dos grandes projetos na construgdo civil pesada,
ou mesmo nas empresas construtoras de imodveis residenciais, tema com pouca
literatura publicada, apesar da destacada representatividade desses segmentos no
desenvolvimento sustentavel da economia brasileira.
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