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Resumo:

A necessidade de controle e reducéo de custos sempre foi e sera tema de muitas discussoes. Dentro desse
contexto destaca-se a anélise e o controle da cadeia de valor como instrumento da gestdo estratégica de
custos; dessa forma, as empresas se utilizam proativamente das sinergias existentes entre a cadeia de suas
atividades produtivas para obter beneficios mituos

e continuos. O objetivo deste artigo € identificar, sob a 6tica da anélise estratégica de custos, os elementos da
cadeia de valor, tanto de forma qualitativa quanto quantitativa, da industria salineira localizada no estado do
Rio Grande do Norte, bem como verificar se existemn sinergias positivas entre seus integrantes. Utilizando a
metodologia proposta por Porter (1989) e Shank e Govindarajan (1997), foi realizado um estudo de caso
numa empresa de grande porte do setor salineiro, identificando-se: (1) as atividades da cadeia de valor da
empresa, tanto de forma qualitativa quanto quantitativa; (2) as atividades de valor da cadeia responsaveis
pelas maiores margens de lucratividade; e, (3) as estratégias que a empresa

utiliza para otimizar as sinergias dessas atividades. Constatou-se que a utilizacgo de estratégias conjuntas
entre as empresas da mesma cadeia produtiva produz resultados satisfatérios, principalmente quanto a
estratégia de lideranca em custos; bem como que a empresa objeto do estudo conhece a importancia da
gestéo da cadeia de valor e a utiliza como

instrumento de estratégia competitiva.

Palavras-chave: Cadeia de valor. Estratégia. Industria salineira.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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A andlise da cadeia de valor como instrumento de vantagem
competitiva: um estudo de caso na industria salineira

Resumo

A necessidade de controle e reducdo de custos sempre foi e serd tema de muitas discussoes.
Dentro desse contexto destaca-se a analise e o controle da cadeia de valor como instrumento
da gestdo estratégica de custos; dessa forma, as empresas se utilizam proativamente das
sinergias existentes entre a cadeia de suas atividades produtivas para obter beneficios mutuos
e continuos. O objetivo deste artigo € identificar, sob a otica da analise estratégica de custos,
os elementos da cadeia de valor, tanto de forma qualitativa quanto quantitativa, da industria
salineira localizada no estado do Rio Grande do Norte, bem como verificar se existem
sinergias positivas entre seus integrantes. Utilizando a metodologia proposta por Porter (1989)
e Shank e Govindarajan (1997), foi realizado um estudo de caso numa empresa de grande
porte do setor salineiro, identificando-se: (1) as atividades da cadeia de valor da empresa,
tanto de forma qualitativa quanto quantitativa; (2) as atividades de valor da cadeia
responsaveis pelas maiores margens de lucratividade; e, (3) as estratégias que a empresa
utiliza para otimizar as sinergias dessas atividades. Constatou-se que a utilizacdo de
estratégias conjuntas entre as empresas da mesma cadeia produtiva produz resultados
satisfatorios, principalmente quanto a estratégia de lideranca em custos; bem como que a
empresa objeto do estudo conhece a importancia da gestdo da cadeia de valor e a utiliza como
instrumento de estratégia competitiva.

Palavras-chave: Cadeia de valor. Estratégia. Industria salineira.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos

1 Introducéo

As discussdes sobre a importancia da gestao cadeia de valor de um segmento qualquer
¢ tema abundante na literatura contabil e administrativa. Quando Porter, em meados dos anos
80, criou e desenvolveu os conceitos de cadeia de valor, identificando-a como instrumento de
vantagem competitiva, emergiu no meio empresarial a necessidade das empresas, que fazem
parte de um mesmo elo, se conhecerem e se inter-relacionarem proativamente, sob pena de
serem ultrapassadas por seus concorrentes. A globalizacdo da economia, a exigéncia dos
consumidores e a necessidade obtencdo de resultados positivos para os fornecedores de
capital, impulsionaram as empresas a estabelecerem e se preocuparem com estratégias para se
diferenciarem nos mercados em que atuam; para isso, vantagens competitivas podem surgir,
fundamentalmente, do valor dos produtos e servigos que uma empresa consegue criar para
seus compradores, cujos valores ultrapassam os seus custos de producdo (PORTER, 1986).
Nesse sentido, o controle preciso de custos, aliado ao desenvolvimento de estratégias
competitivas exequiveis e bem definidas, traz para as empresas grandes resultados.

Conforme dados apresentados pelo Sindicato da Industria de Moagem e Refino de Sal
do Estado do Rio Grande do Norte — SIMORSAL, o estado é responsavel por,
aproximadamente, 93% da producdo de sal do pais, seguido dos estados do Rio de Janeiro
(6%), Ceard (1%) e Piaui (0,4%). Sua demanda é constituida por: inddstria alimenticia,;
alimentacdo humana direta; agropecuéria; papel e celulose; industrias quimica, téxtil e outras.
O uso do sal relaciona-se a: alimentacdo humana e animal; industria quimica: soda caustica,
barrilha, sais de sodio, derivados do cloro; industria de aplicagdo: salga alimentagdo; indUstria
de conservacdo: matadouros e frigorificos; agricultura: salga pasto, correcdo de terras,
destruicdo de ervas nocivas, conservacgao da madeira; medicina: injecOes, compressas, banhos;
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industria farmacéutica: medicamentos; fabricacdo de cosméticos; utilizagdo urbana: degelo
nas estradas (muito utilizado nos Estados Unidos); fabricacdo de vernizes, sabdo, cloreto de
amonia, bicarbonato de sodio, &cido nitrico, sulfato de sodio, refrigerantes.

Estudo realizado por Carvalho, Caldas Neto e Aradjo (2006, p. 32) identificou que a
estrutura de custos de uma empresa de grande porte do setor salineiro € composta
principalmente por custos indiretos de fabricacdo (CIF), representando 39,86% dos custos
totais, sequido dos materiais diretos, 33,02%, e mao-de-obra direta, 27,12%. Nesse estudo
identificou-se que os CIF sdo assim compostos: a) energia, 35,94%; b) manutencdo de
maquinas e equipamentos, 57,70%; ¢) manutencdo da estrutura fisica da salina, 6,36%.

Partindo do pressuposto de que as afirmacdes de Porter sdo validas, ou seja, a
identificacdo e gestdo da cadeia de valor de um segmento se constituem importantes
instrumentos para obtencdo de vantagem competitiva para as organizacdes, bem como,
levando em consideragdo que a atividade salineira ¢ uma das principais atividades econémicas
do estado do Rio Grande do Norte, surge o seguinte problema de pesquisa: quais as atividades
que formam a cadeia de valor da industria salineira e como uma empresa deste segmento
pode, a partir da analise de sua cadeia de valor, obter sinergias positivas de modo a conseguir
vantagem competitiva sobre seus concorrentes?

Observando-se o cenario produtivo da industria salineira nacional e apds conhecer a
estrutura de custos de uma tipica empresa de grande porte do setor, o presente trabalho, tem
como objetivo identificar, sob a 6tica da analise estratégica de custos, os elementos da cadeia
de valor, tanto de forma qualitativa quanto quantitativa, da inddstria salineira localizada no
estado do Rio Grande do Norte, bem como verificar se existem sinergias entre seus
integrantes.

Quanto a sua estrutura, o trabalho estd organizado em cinco partes: i) revisdo de
literatura, destacando suas abordagens teoricas; ii) metodologia; iii) caracterizacdo da
industria salineira e estudo de caso; iv) analise dos resultados e v) consideracdes finais.

2 Referencial teérico

O conhecimento da estrutura de custos de uma organizacdo é um fator essencial para
uma tomada de decisdo segura; entretanto, o controle de custos do ambiente interno passou a
ser insuficiente na busca de vantagem competitiva, haja vista existirem varias situacdes
possiveis de reducdo desses e, principalmente, de controle de variaveis externas as suas
atividades operacionais.

Atualmente, os gestores tém procurado observar varidveis que antes nao existiam
quando da conducdo dos seus respectivos negacios; tais variaveis, aliadas a necessidade das
empresas proporcionarem uma rentabilidade positiva para seus fornecedores de capital, fazem
com que as organizagdes ndo mais considerem o controle de custos de suas atividades internas
como suficientes para alcancarem objetivos que proporcionem vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes; assim, surge a gestdo da cadeia de valor como instrumento de
estratégia competitiva para as empresas, proporcionando uma redugdo mutua de custos entre
as atividades de valor integrantes de uma mesma cadeia, além de proporcionar uma Visao
ampla dos negécios, ndo limitada as estruturas internas empresariais.

Porter (1989, p.01) define estratégia competitiva como sendo “a busca de uma posi¢ao
competitiva favoravel em sua industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgas
qgue determinam a concorréncia na industria”; nesse sentido, o autor estabelece que uma
organizacgdo pode optar por trés diferentes estratégias: a) Lideranca em custos quando procura
tornar-se um produtor de baixo custo; b) Diferenciacao, quando procura oferecer algo singular
ao seu cliente; e ¢) Enfoque (focalizagdo), quando esta voltada para um segmento especifico
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do mercado. Ainda segundo Porter (1989), existem cinco forcas competitivas que determinam
a rentabilidade da empresa, influenciando nos precos dos produtos ou servigos: fornecedor
(através do poder de negociagdo), concorrentes potenciais (ameaga de novos concorrentes),
clientes (poder de negociacdo dos clientes), substitutos (ameaca de servicos ou produtos
substitutos) e a rivalidade entre os competidores.

Ao analisar as respectivas disposicOes, pode-se perceber que tudo isso reflete um
caminho para as empresas quanto a busca incessante de sobrevivéncia e maior rentabilidade
dos negocios, sendo a vantagem competitiva considerada um caminho arduo a ser seguido.
Surgem entdo os seguintes questionamentos: Como as empresas podem atingir e encontrar a
estratégia correta? Por onde comecar?

Para Shank e Govindarajan (1995), o primeiro passo é conhecer a organiza¢gdo como
um todo, ou seja, suas atividades internas; depois, conhecer como funcionam as atividades
externas nas quais a empresa mantém um relacionamento permanente; precisa-se deixar de
tratar as atividades internas como sendo individualizadas, ou seja, 0s departamentos como
trabalhando para sua prépria satisfacdo. Nesse sentido, deve haver uma sinergia entre as
atividades internas (departamentos) e a externas, isto é, devem-se conhecer detalhadamente os
processos de toda a operacionalizacdo das atividades, desde a fabricacdo da matéria-prima
(fornecedores) até o consumidor final, mesmo que a empresa ndo atue em todas as atividades
descritas.

Estudos recentes comprovam que o gerenciamento da cadeia de valor possibilita
vantagens competitivas, tais como a liderangca em custos. Dentre estes estudos podem ser
destacados: Lima (2003); Tarifa, Dal Vesco e Pacheco (2007); Bleil e Mauss (2007);
Tachizawa, Pozo e Souza (2008).

Lima (2003) realizou um estudo comparativo entre duas empresas de grande porte do
setor de transporte ferroviario de cargas e concluiu que muitos embarcadores ja perceberam
gue é importante reduzir os custos totais selecionando transportadores que mais agregam
valor a cadeia.

Tarifa, Dal Vesco e Pacheco (2007), desenvolveram um estudo envolvendo 76
cooperativas no segmento agropecuario das 230 estabelecidas no Parana, na qual concluiram
que dentre as trés estratégias de gerenciamento da cadeia de valor, predominou a preocupacao
em obter lideranga em custos.

Bleil e Mauss (2007), em sua pesquisa no segmento madeireiro de pinhos, constataram
que a cadeia de valor fornece uma visdo mais ampla do negdcio e que a anélise de cada etapa
do processo na cadeia contribui para geracdo do resultado econémico da empresa.

Por fim, Tachizawa, Pozo e Souza (2008), realizado em duas empresas de pequeno
porte em Campo Limpo Paulista, indica que o gerenciamento da cadeia de suprimentos
propicia a coordenacéo e reducdo do tempo do ciclo entre o pedido e a entrega do produto ao
cliente, possibilitando o gerenciamento de custo dentro deste processo.

2.1 Gestdo Estratégia de Custos

A gestdo estratégica de custos (GEC) é considerada como um conjunto de
procedimentos de controle da utilizacdo dos custos para formulacdo de estratégias de uma
organizacdo; difere-se da gestdo de custos tradicional por se tratar de uma andlise de custos
sob um contexto mais amplo que apenas os resultados financeiros das decisdes gerenciais;
dessa forma, a GEC é compreendida como uma combinagdo de elementos que interligam a
gestdo de custos e a estratégia da empresarial, tendo como fungdo fornecer informacdes
suficientes para subsidiar os gestores no processo de tomada de decisdo (MACHADO et al,
2008). Em um ambiente competitivo, a integracdo entre o processo de gestdo tradicional de
custos e 0 processo de gestdo em um contexto mais amplo é necesséria para que as empresas
possam sobreviver e ampliar seus ganhos.
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Shank e Govindarajan (1995, p.6) definem a gestdo estratégica de custos como sendo
“0 uso gerencial da informacdo de custos dirigida explicitamente a um ou mais dos quatro
estagios da gestdo estratégica”.

Em meio as definicBes e objetivos da gestdo estratégia, surge a analise da cadeia de
valor como instrumento de obtencdo de vantagem competitiva. Nesse sentido, Porter (1989)
destaca que a gestdo eficiente das atividades de valor € um dos sistemas que podem dar
suporte para uma boa estratégia.

2.2 A Cadeia de Valor e seu Gerenciamento

Para uma empresa manter uma vantagem competitiva sustentavel deve ter um controle
total sobre suas atividades, bem como conhecer o funcionamento de todos os elementos que
fazem parte de sua cadeia de relacionamentos. A compreensdo do funcionamento do processo
que desde a extracdo da matéria-prima até o consumo final dos produtos proporciona as
empresas grande vantagem, pois estratégias podem ser estabelecidas atraves da utilizacao, de
forma otimizada, dos elos existentes entre as atividades que compdem uma cadeia de valor.

Miranda (2002, p.202), destaca que a cadeia de valor:

nasceu a partir da constatacdo de que, para sobreviver de forma competitiva, a
organizacdo deve gerenciar suas atividades ciente de que pertence a uma cadeia de
atividades que transcende as barreiras legais que a definem (visdo legalista que
define a pessoa juridica) e que, dependendo da maneira como se relaciona com as
demais empresas que executam as atividades relevantes da cadeia, a organizacdo
pode construir uma cadeia de valor, ou, em outros termos, uma cadeia de producdo
eficiente.

Para Hansen e Mowen (2001, p.425), € um “conjunto de elos de ligacdo das atividades
de criacdo de valor da matéria-prima basica até o descarte do produto acabado pelo usuério
final”. Para Porter (1968, p.33) “cadeia de valor de uma empresa e 0 modo como ela executa
atividades individuais sdo um reflexo de sua historia, de sua estratégia, de seu método de
implementacao de sua estratégia, e da economia basica das proprias atividades”.

Shank e Govindarajan (1997, p.62) destacam que “a estrutura da cadeia de valor é um
método para se dividir a cadeia — desde as matérias-primas até os consumidores finais — em
atividades estratégicas relevantes a fim de se compreender o comportamento dos custos e as
fontes de diferenciacdo”.

A andlise de custos da cadeia de valor € essencial para que uma empresa defina sua
estratégia competitiva. Nesse contexto, Shank e Govindarajan (1997, p. 66) enfatizam: “uma
empresa pode aumentar sua lucratividade ndo apenas compreendendo sua cadeia de valor — do
projeto a distribuicdo - mas também compreendendo como as atividades de valor da empresa
encaixam-se nas cadeias de valor dos fornecedores e clientes”. Assim, afirmam:

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. Estas informacdes podem ser muito Gteis para encorajar a empresa € 0
comprador a trabalharem juntos em atividades de reducéo de custos.

Observando as respectivas defini¢des, a estrutura da cadeia de valor mostra como 0s
produtos e servicos de uma empresa se adequam na cadeia de valor do comprador. Quanto a
estrutura, caso o total dos custos dos produtos de uma empresa elo da cadeia represente uma
porcentagem significativa nos custos totais do seu comprador, tais informagdes podem ser
muito Uteis para encorajar a empresa vendedora e o comprador a trabalharem juntos em
atividades de reducdo de custos; consequentemente, obtendo resultados significativos para
ambas as empresas.
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Em se tratando de cadeia de valor, Shank e Govindarajan (1997) sugerem uma
metodologia propria para se construir, analisar e utilizar uma cadeia. Tal metodologia divide-
se em trés etapas:

a) ldentificar a cadeia de valor, relacionando custos, receitas e ativos as atividades de

valor;

b) Diagnosticar os direcionadores de custos, regulando as atividades de valor;

c) Desenvolver vantagem competitiva através do controle dos custos abrangidos pela

cadeia de valor.

Quanto ao escopo da cadeia de valor, observa-se a existéncia de um consenso na
literatura, por exemplo: Miranda (2002), Shank e Govindarajan (1997) e Porter (1989)
afirmam que a cadeia de valor de uma empresa vai muito além da identificacdo e controle das
atividades de valor da prépria organizacdo, pois uma cadeia completa esta agregada de outras
cadeias de valores, como as dos fornecedores e do préprio comprador, formando um sistema
de valores. Para melhor entendimento das respectivas afirmac@es, a figura 1 descreve uma
cadeia de valor, sob a 6tica de Porter (1989).

Cadeia de Valor Cadeia de Valor
do Canal do Comprador

Cadeia de Valor
da Empresa

Cadeia de Valor
do Fornecedor

Figura 1 — Descrigdo de uma Cadeia de Valor
Fonte: Porter (1989, p.32)

Para exemplificar a importancia da utilizacdo da estrutura da cadeia de valor, pode-se
destacar o estudo de Liczbinski, Kelm e Abreu (2002). Tal estudo procurou identificar
informacdes fundamentais para o gerenciamento das atividades da cadeia de valor nas
pequenas empresas industriais de beneficiamento, moagem, torrefacdo e fabricacdo de
produtos alimentares de origem vegetal localizadas no Rio Grande do Sul. Nesse estudo,
primeiramente se dividiu a cadeia de valor em atividades primarias e atividades de apoio,
conforme proposicdo de Porter (1989), e em cada etapa destas atividades buscou-se,
juntamente com os administradores, identificar as principais informacGes que devem ser
observadas para um melhor gerenciamento e otimizagdo da cadeia de valor. Algumas
informacdes sdo destacadas a seguir:

a) Logistica Interna — evolugdo das despesas com a atividade, ganhos/perdas com
produtividade, controle qualitativo e quantitativo dos estoques e evolucdo dos
custos de estocagem e reposicao;

b) Logistica Externa — evolucao dos custos com armazenagem, perdas por problemas
de validade, otimizacdo, satisfacdo dos clientes, prazo médio de entrega x prazo
dos concorrentes, etc.;

c) Operacdes — quantidade programada e produzida, evolucdo dos custos da empresa
e dos concorrentes, indices de problemas com qualidade, evolucdo dos custos,
custo de manutencdo, perdas por retrabalho, etc.;

d) Servigos - % de clientes fieis, % clientes atendidos, mas insatisfeitos, etc.;

e) Infra-estrutura de apoio — metas atingidas, imagem da empresa, crescimento real
da empresa, evolucdo do resultado final, satisfacdo sdcios/acionistas, situacao do
fluxo de caixa, liquidez da empresa, etc.; bem como outras atividades.



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Cear4, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

Ao analisar o exemplo supracitado, pode-se perceber que a integracdo da estrutura
global da cadeia de valor de uma organizacdo pode trazer varios beneficios para seus
integrantes (fornecedores, empresa e clientes).

Existem alguns caminhos para o desenvolvimento da gestdo de uma cadeia de
producéo; Miranda (2002, p.208), ao enfatizar tal gerenciamento, destaca que a empresa deve:

i) Identificar as fontes de vantagens competitivas sustentaveis (atividades com
propriedade de acesso a recursos escassos);

il) Enfatizar as conexdes complexas e inter-relacionamentos entre os elos da
cadeia (otimizacdo conjunta x otimizacdo individualizada e coordenagdo para
aumentar competitividade);

Iii) Facilitar a formulagfo de estratégias para aumentar a competitividade, seja por
meio da lideranca por custo, da diferenciacdo ou do foco/nicho de mercado.

Dentro desse contexto, ndo adianta apenas identificar a cadeia de valor que a empresa
esta inserida. A empresa precisa, constantemente, perceber que as atividades a ela agregadas
estejam em continuo gerenciamento, bem como seus custos otimizados, para se conseguir
adicionar valor ao produto e criar vantagens competitivas. Um ponto de partida para este
controle € o gerenciamento da logistica.

2.3 Gerenciamento da Logistica

Para gerenciamento de uma cadeia de valor, a logistica é considerada uma atividade
fundamental, pois € através dela que matérias-primas, materiais, e 0s proprios produtos séo
transferidos entre os elementos da cadeia, ligando os elos, tanto internamente, quanto
externamente.

Nesse sentido, o Council of Logistics Management (APUD WANKE. 2003, p.28)
destaca que logistica é uma:

parte do gerenciamento de cadeias de suprimento responsavel pelo planejamento,
implementacéo e controle, de modo eficiente e eficaz, do fluxo e armazenagem de
produtos (bens e servicos) e informagdes relacionadas, do ponto de origem até o
ponto de consumo, com vistas ao atendimento das necessidades dos clientes.

Tal gerenciamento se caracteriza como um dos maiores desafios para as empresas, por
se tratar de um elemento fundamental para reducdo dos custos totais e para a melhoria de
servicos prestados (WANKE, 2003). Nesse sentido, a logistica vem se aprimorando cada vez
mais para dar maior respaldo ao controle e ao gerenciamento das atividades de valor.

Dentro desse contexto, Novaes (apud GRUNOW; GALLON e BEUREN, 2006)
afirma que a moderna logistica procura incorporar:

a) Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo de toda a
cadeia de suprimentos;

b) Integracéo efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;

c) Integracdo efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

d) Busca da otimizacdo global, envolvendo a racionalizacdo dos processos e a
reducédo de custos em toda a cadeia de suprimentos;

e) satisfacdo plena do cliente, mantendo nivel de servico preestabelecido.

Ao analisar o contexto apresentado, pode-se perceber que, de acordo com os autores
citados, a logistica ndo esta voltada apenas para uma distribui¢éo fisica do produto ao cliente,
mas também para ser um filtro das atividades que geram condic¢des de controle, agregam valor
ao produto, satisfazendo as necessidades dos clientes, ainda ndo desbravadas pelos seus
concorrentes. Sendo assim, a logistica passa a ser caracterizada como um elo entre 0 mercado
e as atividades operacionais da empresa.
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3 Metodologia

Este trabalho consiste numa pesquisa de natureza qualitativa, elaborado com suporte
na teoria, principalmente na metodologia proposta por Shank e Govindarajan (1995) e Porter
(1989), através da realizacdo de estudo de caso numa empresa de grande porte do setor
salineiro do estado do Rio Grande do Norte. Quanto a coleta de dados dos custos das
atividades de valor integrantes da cadeia, os procedimentos utilizados foram: a pesquisa
documental, conforme Gil (1991), através de relatorios gerenciais, realizacdo de entrevistas e
aplicacdo de questionario na empresa em destaque e no sindicato da categoria - SIMORSAL.

De acordo com Rampazzo (2002, p.108), "A entrevista € um encontro entre duas
pessoas a fim de que uma delas obtenha informacgbes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversacdo de natureza profissional." Com este propdsito, foram
entrevistados: o Gerente Administrativo/Financeiro, o Gerente Comercial e o Diretor
Executivo da empresa.

4 Analise da cadeia de valor de uma empresa salineira

O estudo foi realizado em uma empresa que atua no segmento da industria salineira,
aqui denominada Universo do Sal S.A, que tem como objeto social a extragdo e o
beneficiamento do sal marinho.

Detentora de, aproximadamente, 10% da producdo de sal do Rio Grande do Norte,
conforme relatério de producdo do sindicato da categoria, a empresa tem uma atuacdo
nacional, possuindo clientes em todas as regides do pais, principalmente nas regides sudeste e
centro-oeste do Brasil. Como as demais empresas do setor, a Universo do Sal S.A possui uma
estrutura de custos que se caracteriza por um elevado custo fixo, dada a utilizagdo de grande
namero de maquinas e equipamentos no processo de extracdo e beneficiamento do produto.

4.1 Processo de producéo, extracao e beneficiamento do sal marinho

O processo de extracdo de sal marinho consiste em captar 4gua de um rio, ou
diretamente do mar, conforme ilustrado na Figura 2; ao captar essa adgua, ela é transportada
através de canais de escoamento para grandes tanques naturais ou artificiais denominados de
evaporadores; la, a agua passa um determinado periodo adquirindo uma concentracao de sais
(através do processo natural de evaporacdo solar) e é transportada para outros tanques
chamados de cristalizadores. E exatamente nos cristalizadores que a concentracdo de sais
aumenta significativamente, resultando em grandes camadas de cloreto de sédio (sal marinho)
concentrado logo abaixo da ldamina de agua disposta pelo cristalizador.

Para se extrair as camadas de sal, a ldmina de agua dos cristalizadores é escoada e
diluida com agua doce, antes de ser disposta hovamente no corpo de dgua que abastece a
salina; nesse momento, utiliza-se um grande nimero de maquinas para extrair e transportar o
sal em direcdo ao setor de lavagem (onde o sal passa por um intensivo processo de limpeza de
impurezas e excesso de outros sais, tais como calcio e magnésio); nesse setor, o produto €
transportado através de esteiras transportadoras, desde o seu recebimento até o empilhamento;
ao ser empilhado, o sal est& pronto para ser transportado para as unidades de beneficiamento,
tanto internas, como para beneficiadores externos.

O beneficiamento de sal consiste em receber a matéria-prima (sal grosso), transporta-
lo através de transportadoras mecanicas, para este ser triturado e refinado (adicdo de
componentes estabelecidos pela legislacdo: iodato de potéssio e ferrocianeto), conforme os
padrdes de qualidade estabelecidos. Em meio ao transporte e refino, o sal também passa pelo
processo de secagem e exaustdo; em seguida, o produto é ensacado e estocado, estando pronto
embarque.
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CAPTAGCAO DA AGUA
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Figura 2 — Fluxograma do processo de extragdo e beneficiamento da Universo do Sal S.A
Fonte: Silva (2001, p. 87)

4.2 Identificacdo da Cadeia de Valor da Industria Salineira

Para identificar a cadeia de valor, bem como as areas de atuacdo da empresa, foi
utilizada a metodologia proposta por Shank e Govindarajan (1997), ja& mencionada na se¢do
de referencial tedrico.

( Producédo e Extracao - ) A
L (Sal in natiira) )
Transporte Atuacdo da
N | 4 Empresa
— N Universo
Beneficiamento do Sal S.A.
f Moagem ]_ _[ Refinaria ]
y

[ Transporte ] Y

[ Consumidor Final - ]__[ Cliente - (Indstrias e )
(Peciiaria) Comérein) y

[ Consumidor Final -
(Constimo Hiuumann)

Figura 3 — Cadeia de valor da Industria Salineira
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Essa identificacdo foi possivel mediante a observacdo e andlise das atividades
discriminadas no fluxograma da figura 2. Assim, descreveu-se, em termos qualitativos, a
cadeia de valor desse segmento através da figura 3.

Ao identificar a cadeia de valor de uma tipica empresa do segmento salineiro, é
importante destacar que a Universo do Sal S.A integra a cadeia desde a etapa de producdo e
extracdo até o beneficiamento (moagem e refino), conforme identificado no organograma
anterior. De acordo com o SIMORSAL, na cadeia de valor da industria salineira ndo existem
empresas que integram toda a cadeia; existem empresas que: a) atuam apenas na producao e
extracdo; b) atuam apenas no transporte do sal in natura; c) atuam no transporte in natura e no
beneficiamento e c¢) empresas que atuam desde a extracdo até o beneficiamento, incluido o
transporte de sua matéria prima (como é o caso da empresa objeto de estudo).

A empresa Universo do Sal S.A. possui uma variedade de produtos que diferem entre
si conforme as especificaces dos clientes. A seguir, a figura 4 ilustra os tipos de produtos
resultantes do beneficiamento que sdo comercializados pela empresa.

Sal Refinado
1Kg, 25Kg,
50Kg e Big
Bag

Sal
Churrasco 1
Kg

Sal Triturado
25Kg, 50Kg
e Big Bag

Beneficia-
mento,
Moagem e
Refinaria

Sal Moido
1Kg, 25Kg,
50Kg e Big
Bag

Sal
Micronizado
25Kg, 50Kg
e Big Bag

Sal
Granulado
25Kg, 50Kg
e Big Bag

Figura 4 — Produtos Fabricados pela empresa Universo do Sal S.A
Fonte: Empresa Universo do Sal S.A

4.3 Estrutura dos Custos

Devido a necessidade de se utilizar de um grande numero de maquinas, desde a sua
producdo até o beneficiamento, os custos indiretos de fabricacdo representam a maior parcela
dos custos totais da empresa.

Em se tratando do beneficiamento, conforme dados apresentados pela propria
Universo do Sal S.A, do total dos custos indiretos de fabricacdo, 0os gastos com energia
elétrica, gas industrial e os gastos com manutencdo representam uma parcela significativa



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Cear4, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

desses custos, 0 que nos remete a perceber a importancia dos fornecedores destes elementos
para a cadeia de valor da organizacéo.

E importante destacar a importancia dos fornecedores dos materiais diretos utilizados
no processo de beneficiamento dos produtos: embalagem; iodato de potassio e de ferrocianeto
de sddio, na cadeia de valor da organizacdo, pois estes absorvem uma grande quantidade de
recursos da empresa Universo do Sal S.A (conforme destacado na sua estrutura de custos),
além de fornecer elementos indispensaveis a fabricacdo dos produtos.

Diante do exposto, levando em consideracdo a relevancia dos gastos - tanto para a
salina, como para a refinaria - com energia elétrica, combustiveis, gas, manutencdo de
maquinas, iodo, ferrocianeto e embalagem - um novo fluxograma da cadeia de valor é
ilustrado na figura 5.

[ Producdo — (Sal in natura) ]
[ Fornecimento de Energia ]_ _[Fornecimento de combustl'vel]
| | | |
[ Transporte ] [ Extracdo - (Sal in natura) ]
|
[ Beneficiamento ]
[ Fornecimento de Energia ) (Fornecimento de Embalagem]
[ Fornecimento de Gas | ([ Fornecimento de lodo e ]
\ ) L Eerracianetn
( Transporte ]
L
[Consumidor Final- (Pecuéria)]_ Clientes - (Indistrias e
Comérein) )
[ Consumidor Final -
(C.onsiimn Hiimann) )

Figura 5 — Fluxograma da cadeia de valor ampliado com as principais atividades da cadeia

4.4 Analise dos Dados da Cadeia de Valor (atribuicdo de custos e receitas)

Uma forma de compreender a posicao de custos da Universo do Sal S.A é analisar o
fluxo do processo a partir das fontes de matéria-prima até o produto obtido pelo consumidor
final; contudo, para facilitar o entendimento, o enfoque da discussdo abrangera as atividades
de: a) producdo e extracdo de sal in natura; b) transporte do sal in natura; c) beneficiamento
do sal refinado de 1 Kg; d) transporte do sal refinado; e) aquisicdo por um tipo de cliente
(supermercado); f) venda do cliente ao consumidor final.

De acordo com os dados relativos aos custos das atividades obtidos na empresa objeto
de estudo, bem como seguindo a metodologia proposta por Shank e Govindarajan (1997) e
Porter (1989), a analise de custos da cadeia de valor da empresa Universo do Sal S.A pode ser
dividida em seis etapas (utilizando apenas a venda de um produto), a saber:

a) Producéo e Extracdo de Sal In Natura: a empresa produz e colhe o sal in natura

ao custo unitdrio de R$ 11,96 por tonelada. Tal valor corresponde a média
aritmética das Gltimas cinco safras (2002-2007); O principal cliente da salina ¢é a
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refinaria da propria empresa; contudo, como a empresa também vende sal in
natura a terceiros, ao preco medio de R$ 40,00 a tonelada, tal valor seré levado em
consideracdo na avaliacdo da transferéncia do produto para a analise estratégica de
custos da cadeia; assim, nesta primeira fase da cadeia, pode-se perceber que existe
um custo econémico de R$ 28,04 (R$ 40,00 — R$ 11,96) para a refinaria;

b) Transporte: ap6s o sal in natura ser estocado, ele é transportado para as unidades
de beneficiamento através de cacambas com capacidade média de 30 toneladas.
Segundo o gestor financeiro da empresa, 0 preco de mercado do frete de sal in
natura é de R$ 8,00 por tonelada.

c) Beneficiamento: ao chegar a refinaria, o sal in natura passa por um processo de
trituracdo, secagem, exaustéo e refino; nesta fase sdo adicionados ferrocianeto de
sodio e iodato de potassio. Conforme dados da Universo do Sal, o custo unitario do
fardo de sal refinado (30x1), incluindo materiais diretos, méo-de-obra direta e
custos indiretos, € de R$ 2,18. O sal é vendido pelo preco médio de mercado de R$
5,16 por fardo de 30x1.

d) Armazenamento e Estocagem: Apds o sal ser beneficiado, este é empacotado e
armazenado para embarque. A esse processo, a empresa tem custos de R$ 1,02 ao
adicionar a embalagem ao produto (sacaria, fita adesiva e de capa da embalagem
30x1). Nesse estagio, o custo do produto totaliza R$ 3,21 (fardo de sal refinado
30x1).

e) Transporte do Sal Beneficiado: O custo do transporte de sal varia de acordo com
o0 destino, isto é, quando possui uma grande acessibilidade, facilitando uma carga
de retorno, o frete é mais barato; entretanto, quando o cliente encontra-se em
regibes pouco desenvolvidas economicamente, o frete é mais caro. Para facilitar o
entendimento, foi considerada a venda direta a supermercados na regido de
Mossor6/RN, cidade localizada a 30 Km da regido salineira. Para vendas a clientes
dessa cidade, a empresa tem um custo com frete de R$ 0,24 por fardo de sal 30x1,
segundo o setor comercial da empresa;

f) Supermercado: O supermercado recebe o produto ao preco médio de R$ 5,16 por
fardo de 30x1, o que equivale a R$ 0,17 por quilograma do produto. O preco
médio de mercado do sal refinado para o consumidor final nos supermercados é de
R$ 0,30 o quilo (ou seja, R$ 9,00 o fardo de 30x1).

Ao se conhecer os custos da cadeia de valor da empresa Universo do Sal S.A, o
proximo passo € conhecer as margens obtidas em cada atividade de valor, bem como formular
diversas decisdes estratégicas, principalmente em que parte da cadeia de valor a empresa pode
atuar para reduzir custos. A seguir, o quadro 1 resume 0s custos e as margens de cada
atividade de valor dentro da cadeia analisada.
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Elementos da Cadeia de Valor Valores em R$ Margem
e -
Parte externa Supermercado (preco por quilo)
valor da < (-) Custo de Aquisicdo 0,17
Universo de Lucro do Supermercado 0,13 76,47%
Sal S.A _ ]
\ Ligacdo na Cadeia
[ Refinaria (preco por tonelada)
Preco ao Mercado 172,00
(-) Custo de Aquisicdo MP 40,00
(-) Frete de MP 8,00
. (-) Custo de Producéo 67,00
Parte interna da Frot S q 8.00
cadeia de valor (-) Frete ao upe.rme_rca 0 :
da Universo de < Lucro da Refinaria 49,00 39,84%
Sal S.A Ligacdo na Cadeia
Producdo e Extracdo (preco por
tonelada)
Preco ao Mercado 40,00 234,45%
(-) Custos de produgdo 11,96
\ Lucro da Salina. 28,04

Quadro 1 — Margens individuais de cada atividade de valor da empresa (Fonte: adaptado de: Shank e
Govindarajan (1997)

E importante destacar que, devido as peculiaridades da industria salineira, os precos
utilizados no exemplo acima variam de acordo com o tipo de produto, a estacdo climatica,
oferta e demanda.

Nesse contexto, dada a representatividade dos custos com energia, combustiveis,
sacaria, gas industrial, iodo e ferrocianeto na formulagéo dos custos das atividades, a empresa
Universo do Sal S.A adota algumas medidas no sentido de se reduzirem os custos referentes a
€sses insumos:

a) Combustiveis: sdo realizadas compras planejadas, negociando-se 0s prazos para

pagamento;

b) Energia: sdo realizados contratos diferenciados com a empresa fornecedora de
energia, por exemplo: contrato de demanda pré-estabelecida. Tais contratos
resultam em custos menores para a empresa, comparando com as tarifas normais de
energia pagas pelo mercado;

c) Gés Industrial: Tal como as aquisicdes de combustivel, o fornecimento de gés é
planejado com a empresa fornecedora, além de ser negociada a dilatacdo dos prazos
de pagamento (o que melhora seu fluxo de caixa);

d) Sacaria: Sdo negociados volumes de compras maiores e descontos proporcionais as
compras;

e) lodo e Ferrocianeto: como sdo produtos importados, a empresa faz um
planejamento de sua aquisicdo com antecedéncia, além de negociar a dilatacdo dos
prazos de pagamento.

5 Consideracdes finais

Dada a complexidade do ambiente econdmico, a esséncia da formulacdo de uma
estratégia competitiva € relacionar uma companhia no seu meio ambiente (PORTER, 1986),
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dessa forma, a anélise da sua cadeia de valor torna-se significativamente importante para que
uma empresa possa formular sua estratégia, principalmente se esta for a de lideranca em
custos.

O objetivo principal deste trabalho foi identificar, sob a ética da analise estratégica
custos, a cadeia de valor, tanto de forma qualitativa quanto quantitativa, de uma empresa
pertencente ao segmento da industria salineira estabelecida no estado do Rio Grande do
Norte, bem como verificar se existem sinergias positivas entre seus integrantes. Para tanto,
procurou-se identificar as atividades de valores integrantes da cadeia as quais proporcionam
as maiores margens de lucros. Nesse sentido, observou-se que a empresa objeto de estudo
atua em atividades (producdo, extracdo, transporte de matéria-prima e beneficiamento) que
Ihe proporcionam um diferencial na sua estrutura de custos em relagdo aos seus concorrentes;
observou também que a empresa estudada tem conhecimento das atividades de valor inerentes
a cadeia apresentada.

Através da atuacdo acima destacada, percebeu-se que esta proporciona a empresa uma
diferenca significativa de custos em relagdo aos seus concorrentes, pois, logo na primeira
etapa da cadeia (venda de sal in natura), a empresa ja obtém uma margem de lucratividade de
234,45%. Também foi observado que existe uma margem de 39,84% entre a industria de
beneficiamento e os clientes varejistas. Com o preco do sal beneficiado equivalente ao preco
de mercado, pode-se inferir que existe um grande diferencial para a empresa estudada em
relacdo aos seus concorrentes, pois ela consegue a matéria-prima a um custo bem inferior (R$
11,96 por tonelada) do que os demais que ndo possuem salinas (R$ 40,00 por tonelada).

Quanto a identificacdo de sinergias entre seus integrantes, percebeu-se que existem
algumas acdes relacionadas a economia de custos entre a empresa e os fornecedores dos
principais insumos das atividades de valor (combustiveis, energia, gas industrial, sacarias,
iodato de potéssio, e ferrocianeto de sddio), entretanto, ndo se pdde identificar se as
respectivas acdes levaram em consideracdo, especificamente, o entendimento da
representatividade da cadeia de valor dos respectivos integrantes. Tal fato ratifica a
possibilidade da ampliacdo de ganhos para os integrantes da respectiva cadeia de valor a partir
de uma andlise detalhada da inter-relacdo dos processos internos e externos.

Segundo o SIMORSAL, as estruturas fisicas das maiores empresas sdo similares, ou
seja, COmMO O processo € 0 mesmo (mesma matéria-prima € 0S Mesmos iNsumos), 0 que
diferencia uma empresa da outra é apenas a capacidade de producdo; tal fato também €
verificado nas unidades de beneficiamento, nesse caso, algumas se diferenciam das outras
pelo foco de atuacdo, isto €, algumas empresas focam o consumo animal, outras 0 consumo
humano industrial, etc. Nesse sentido, levando em consideracdo a similaridade das maiores
empresas do setor, pode-se inferir que os resultados obtidos nesta pesquisa refletem
insights representativos para o segmento da inddstria salineira como um todo.

Diante do exposto, destacam-se como limitagdes do estudo: i) a falta da identificacdo
detalhada da cadeia de valor sob a ética dos fornecedores mais representativos da industria
salineira (combustiveis, energia, gas industrial, sacarias, iodato de potassio, e ferrocianeto de
s0dio); e, ii) analise de apenas um tipo de produto — o sal refinado 30x1 e sua cadeia de valor,
a qual foi delimitada entre a producdo da matéria-prima e o consumidor final; uma analise
mais criteriosa incluiria todo o mix de produtos da empresa. Nesse sentido, dada a relevancia
do tema, sugere-se que seja dada continuidade ao estudo, recomendando-se como tema para
estudos futuros as respectivas limitacBes, pois tal analise ajuda sobremaneira a tomada de
decisdo dos gestores, além de valorizar o profissional de contabilidade, a partir da influéncia
deste no processo de tomada de decisdo dos seus usuarios.
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