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Resumo: A pesquisa relacionada ao desenvolvimento e conceitua¢@o de valor envolve diferentes
areas do conhecimento e é caracterizada por um desenrolar temporal associado a génese e evolucéo
dos sistemas econémicos. Um ndmero significativo de estudos nessa area ao passar dos anos tem
sido direcionado a aspectos puramente econdmicos, principalmente no que se refere a analise de
criacdo de valor pelas organizagfes. O presente artigo tem como objetivo revisitar o conceito de valor
por meio do paradigma econdmico-social e utiliza de uma revisdo de literatura fundamentada em
diferentes disciplinas que contribuem para definir conceitualmente os determinantes da criacdo de
valor. Observa-se que a sustentabilidade empresarial e as técnicas relacionadas a gestdo de
operacdes vém sendo muito estudadas nos ultimos anos, sendo a sustentabilidade considerada de
“valor intangivel”, porém elevado, tanto quanto valores de credibilidade e reputagéo organizacional. O
trabalho contribui na identificacdo e conceituacdo dos determinantes da criacdo de valor, além de
verificar que a sustentabilidade € um dos conceitos fortes na agenda estratégica das organizacdes e
uma importante orientagdo para criacdo e manutencgéo de valor em uma perspectiva de longo prazo.

Palavras-chave: Conceito de Valor. Criacdo de Valor. Pesquisa Bibliografica. Sustentabilidade.

Abstract: The research related to the development and value concept involves different areas of
knowledge and is characterized by a temporal course associated with the genesis and evolution of
economic systems. A significant number of studies in this area over the years has been directed to
purely economic aspects, particularly with regards to the analysis of value creation by organizations.
This article aims to revisit the concept of value through economic-social paradigm by using a literature
review based on different disciplines that contribute to conceptually define the determinants of value
creation. It was observed that corporate sustainability and operations engineering techniques have
been widely studied in recent years, with sustainability being referenced as "intangible value”, as well
as credibility and organizational reputation. This research contributed verifying sustainability as one of
the key concepts in the strategic agenda of organizations and an important guidance on value creation
and maintaining long-term business.

Keywords: Concept of Value. Value Creation. Bibliographic Research. Sustainability.

1 INTRODUCAO
Valor é investigado e conceituado em diferentes areas do conhecimento,
sendo objeto de estudo da filosofia, sociologia, economia, psicologia, antropologia e
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politica, possuindo nas ciéncias econdmicas uma interpretacdo predominantemente
material e em contrapartida a sociologia reconhece os valores como fatos sociais.
Dentre essas areas do conhecimento, o valor como conceito teve seu estudo
aprofundado em diferentes épocas, sendo nas épocas antigas uma investigacao
mais voltada a filosofia e em tempo atuais voltadas a economia.

Além disso, dentro de um mesmo campo de estudo, o conceito de valor tem
diferentes interpretacdes, sofrendo também mudancas evolutivas de percepcéo e/ou
recaracterizacdo, influenciadas muitas vezes pelo ambiente externo e cultural, além
do aumento da complexidade e instabilidade da sociedade moderna.

O ultimo e mais recente tema para discussdo que tem sido abordado,
influenciado pelas demandas externas, € a questdo da sustentabilidade, na qual ja
existe uma pressdo para que a sociedade contribua para um desenvolvimento
sustentavel e suas organiza¢des adicionem valor aos seus produtos e servicos de
forma sustentavel, contribuindo nas perspectivas financeira, ambiental e social.

Porém, como abordado por Freese (1997), manter a sustentabilidade cria um
dilema entre os valores coletivos da sociedade e os valores dos individuos. Portanto,
para resolver este problema, mais atencédo deve ser dada para os mecanismos de
criacdo de valor, pois é aparentemente impossivel de alcangar uma solucao a partir
de pontos de vista independentes, como a tecnologia, economia ou psicologia. Em
vez disso é importante estudar os problemas por meio da integracdo de alguns
aspectos de valor em relacdo a criacdo de valor sustentavel na sociedade, sendo
necessario repensar o conceito de valor das relacBes entre os seres humanos,
produtos e também da sociedade como problemas de tomada de deciséo.

Segundo Dicio (2014), determinante é tudo aquilo que determina, que é
causador ou que possa ser considerado motivo ou razdo para determinado
resultado.

Sendo assim, esse artigo tem como objetivo a caracterizagdo do conceito de
valor por meio do paradigma econbmico-social e verificar quais sdo o0s
determinantes que influenciam na criacdo de valor. Tal conceito sera trabalhado sob
diferentes perspectivas, desde o conceito filosofico dos sabios da Grécia antiga, até
0S mais recentes estudos que abordam os conceitos e determinantes de valor
sustentavel, passando também pela ética econémica, organizacional e de gestédo de

operacoes.
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Este trabalho é caracterizado como tedrico e € baseado em revisdo
bibliogréfica, no qual os termos referentes ao conceito de valor foram pesquisados
por palavras-chave dentro de bancos de dados académicos e, dentro deste conjunto
de artigos selecionados, foi realizada uma anélise de conteddo baseado em

colagens de conceito.

2 A EVOLUCAO DO CONCEITO DE VALOR

Acredita-se que a primeira investigacdo académica sobre o conceito de valor
foi realizada por sabios da Grécia antiga. Axiologia, do grego ‘axios’ (valor) e ’logia’
(estudo) é a disciplina que estuda os valores de uma maneira sistematica. A Figura 1
apresenta um esboco da genealogia da axiologia no ocidente, desde a época do
grego antigo até o presente, mostrando pessoas e/ou instituicdes importantes,

juntamente a algumas palavras-chave.

Figura 1 - Genealogia da Axiologia
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Fonte: Ueda et al. (2009)

Ueda et al. (2009) citam que duas origens importantes da teoria de valores

prevaleceram: a “Teoria de formas (ou Teoria das Ideias)", formulada por Platdo e o
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“hedonismo”, que teve origem no pensamento de Epicuro. A Teoria das Formas de
Platdo afirma que os valores existem como realidades absolutas que s&o
independentes do mundo material e das limitacbes da sensacdo humana. Em
contrapartida, Epicuro enfatizou o prazer como o objetivo mais importante dos seres
humanos. As pessoas devem se esforcar para maximizar o prazer e minimizar a dor.
Em um sentido limitado, valor reside na natural busca humana de prazer
(STAINTON, 2001; SCHMIDT-PETRI, 2005).

Apesar de duas atitudes diferentes relacionados aos valores existentes, a
principal questdo abordada pelos filosofos da Grécia antiga era como as pessoas
poderiam viver bem. Por conta disso, é necessario considerar o que sdo valores
corretos para as pessoas. Por isso, € importante examinar por que as pessoas
comecaram a estudar os problemas de valor em diferentes periodos da historia
(UEDA et al., 2009).

No século 17, a retomada da nocao de valor comegou com o ressurgimento
da nocdo subjetiva de bem, proposto por Hobbes (WATKINS, 1965). O autor
explicou cientificamente as conexdes logicas entre os fenbmenos da vida social e
suas causas. Em uma época de frequentes guerras, o autor descreve a ordem como
sendo totalmente (til e valiosa para a vida das pessoas, pois € um instrumento
necessario contra as brutalidades da guerra. Seguranca, protecédo e paz, desejada
por todos como valores extremos, sao alcangados por meio de um “contrato social”
onde todos os homens renunciam seu egoismo natural, ambicédo e desejo de poder
em favor de uma autoridade politica superior (monarquia absoluta) que todos devem
obedecer.

No século 18, por outro lado, os fildsofos comecaram a estudar a
subjetividade dos valores. Segundo Hacking (1979), epistemologia, ou Teoria do
Conhecimento, € um ramo da filosofia preocupado com a natureza do conhecimento,
tais como verdade, crenca e justificagcéo.

Lotze (1864), por sua vez, em seu livro Mikrokosmos, defende uma distingédo
entre “ser” e “valor’. O “mundo dos valores” € distinto do “mundo dos entes”. Os
entes devem ser estudados pelas ciéncias da natureza, ja os valores sdo assunto
das ciéncias do espirito ou da cultura. Se o “ser” dos entes é algo que se apreende
ao intelecto, o “valor’ é algo que se aprende pelo “sentimento de estima”, uma

realidade psicossocial e cultural. O “sentimento espiritual de estima”, sugere Lotze, é
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0 instrumento da razdo para a organizagdo valorativa ou axiolégica da realidade
(TEIXEIRA, 2008).

Valor subjetivo, por sua vez, ganhou destaque como uma das principais
preocupacdes para a psicologia no final do século 19. Contudo, seria um problema
dificil para psicologos definir valores como faziam os filosofos na mesma época.
Freud, que fundou a escola psicanalitica da psicologia, analisou valores humanos
naturais do ponto de vista da inconsciéncia (VALENSTEIN,1989). Piaget estudou
problemas de valor do ponto de vista do desenvolvimento cognitivo da crianca,
particularmente abordando esquema de mudancas em VAarios estagios de
desenvolvimento (FELDMAN, 1997). Em Behaviorismo, do inicio do século 20, os
valores foram estudados do ponto de vista da aprendizagem (ZURIFF, 2002).

Problemas de valor também s&o descritos na literatura da psicologia
humanista de meados do século 20. Maslow (1943) desenvolveu a teoria da
motivagdo humana, baseada em uma hierarquia de necessidades, e vé os valores
desde um ponto de vista de necessidades fundamentais. No topo desta hierarquia
ele aponta as necessidades de autorrealizacdo, tais como valor, criatividade e
moralidade, que sao evitados em outras areas de pesquisa psicoldgicas.

A partir da década de 1960 até hoje, muitos psicélogos tém sido fortemente
afetados pelas ciéncias cognitivas e atualmente a abordagem cognitiva tornou-se
uma das correntes principais em muitas areas de pesquisas psicologicas (BEST,
1998). Infelizmente, em psicologia cognitiva, os valores ndo sao explorados
ativamente porque séo dificeis de investigar de um ponto de vista de processamento
de informacao. Isso pode ser verdade, ndo sé na psicologia, mas também em outras
ciéncias cognitivas. E dificil definir conceitos abstratos como valores mantidos por
seres humanos usando manipulacao simbdlica. Por essa razéo, os estudos de valor
em muitas areas académicas apresentam periodos em branco nas ultimas décadas
(UEDA et al., 2009).

3 O VALOR NO AMBIENTE ECONOMICO E ORGANIZACIONAL

Nos ultimos anos, o estudo do valor ganhou grande espaco também na
perspectiva econbmica. Em fisiocracia, muitas vezes designado como a origem de
teorias da economia, o valor € definido como o volume de produtos liquidos de suas

industrias, e ndo os estoques de ouro e prata. Especialmente, é considerada a
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agricultura como a Unica atividade que gerou um produto liquido. Esta fisiocracia
posteriormente também afetou as ideias de Adam Smith (SPIEGEL, 1983).

Smith reforcou a economia classica com seu conceito de" Riqueza das
Nacdes" (SMITH, 1776). Neste tratado, o valor foi classificado em dois tipos: valor de
uso e valor de troca. O valor de uso é a utilidade de um produto, enquanto que o
valor de troca € igual a proporcao relativa com que um determinado produto pode
ser trocado por um outro produto. Smith considerou que o trabalho é a medida real
do valor de troca. Por isso, ele desenvolveu a teoria do valor-trabalho.

Marx também elaborou sua teoria do valor-trabalho e seu conceito de mais-
valia (MARX, 1867). Ele argumentou que a exploracdo acabaria por gerar uma
gueda da taxa de lucro e um colapso do capitalismo industrial. Baseado em sua
ideia, a economia marxista moderna foi construida.

No campo da engenharia o principal desafio é como produzir bens ou servi¢os
com maior funcédo a um custo menor. Mesmo que a definicdo de custos mais baixos
possa ser facilmente perceptivel a partir de um ponto de vista econémico, a maior
funcado néo é facilmente definida.

Neste sentido, Walters e Lancanster (2000) definem “valor” como o conjunto
de beneficios e utilidades proporcionados por um produto ou servico, menos o0 seu
custo de aquisicdo. Desta forma, a percepcdo de valor pelo consumidor final é a
diferenca entre os beneficios recebidos e o montante financeiro pago.

Porter (1998) observa que uma empresa ndo agrega valor somente pelo
processamento de recursos, mas também por meio da rede de relacfes e interacdes
que cria, envolvendo agentes internos e externos, viabilizando o suprimento de
insumos e a transformacdo e a distribuicAo de produtos. Esse conjunto de
atividades, segundo o autor, pode ser também chamado de cadeia de valor. Assim,
entende-se que a cadeia de valor de uma empresa estende-se para além das
fronteiras da organizagdo, inserindo-a em um sistema maior, por meio de um
processo de inter-relacdes e interdependéncia.

A habilidade de compartilhar atividades na cadeia de valor é a base para a
competitividade empresarial, pois partilha e realca a vantagem competitiva por
aumentar a diferenciagdo (PORTER, 1987). Desta forma, a produtividade, a
qualidade e a reducao de custos, embora ndo devam ser ignorados pelos gestores,
nao sdo mais geradores de vantagens competitivas sustentaveis, pois se tornaram o

minimo requerido para a sobrevivéncia da empresa.
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A gestdo da cadeia de valor envolve a identificacdo do critério de valor para o
consumidor final, entendendo os fatores criticos de sucesso para o atendimento de
suas prioridades, visando a criacdo de vantagem competitiva em toda a cadeia de
valor (WALTERS e LANCASTER, 2000). Portanto, o compartiihamento de
informagdes sobre o consumidor final por meio dos elos da cadeia de valor passa
ser crucial.

Dentro de uma organizacdo as diferencas entre as cadeias de valores
concorrentes sao determinantes para criacdo de uma vantagem competitiva. Desta
forma o valor é definido por Porter (1998) como o montante que os compradores
estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece. Medida pela
receita total, uma empresa é considerada rentavel se o valor que ela impde
ultrapassa os custos envolvidos na criacdo do produto. Assim, o valor e ndo os
custos devem ser utilizados para anélise da posi¢cdo competitiva.

Inevitavelmente, a percepcado do significado de valor deve passar pelo cliente,
0 qual extrapola a percepcado de custos. Csillag (1995) apresenta quatro tipos de
valor econdmico:

Valor de custo: caracterizado como o total de recursos medido em dinheiro

necessario para produzir ou obter um item;

— Valor de uso: medida monetaria das propriedades ou qualidades de

desempenho de uso, trabalho ou servico;

— Valor de estima: medida monetéaria relacionada das propriedades ou

caracteristicas de um item que tornam desejavel sua posse;

— Valor de troca: relacionado a medida monetaria das propriedades ou

qualidades de um item que tornam viavel sua troca por outro item.

A cadeia de valores exibe o valor total, consistindo de margem e atividades de
valor. A margem € a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucédo das
atividades de valor. Estas ndo se caracterizam por atividades independentes dentro
da empresa, mas sim interdependentes, que estdo relacionadas por meio de "elos"
dentro da cadeia de valores. Desta forma, tais elos sao relacdes entre 0 modo como
uma atividade de valor é executada e o custo ou desempenho de outra (PORTER,
1998).

Relvas (1996) mostra que o estudo da cadeia de valores contribui de diversas
maneiras para a identificacdo, constru¢cdo e manutencao de vantagens competitivas.
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Isso é viabilizado pela exploracdo das inter-relacdes e interacfes, pela analise do
modo como cada atividade de valor é executada para determinar sua contribuicéo
na formacé&o do valor para o consumidor e pela comparacdo com cadeias de valores

de seus concorrentes.

4 O VALOR NA GESTAO DE OPERACOES

As organizacOes além de buscarem constantemente a manutencdo de suas
vantagens competitivas levando o maior valor percebido ao cliente, dispendem
consideraveis esforcos e recursos para promover a melhoria continua do processo
de manufatura.

Segundo Corréa e Gianesi (1996), ha um movimento de reconhecimento do
papel estratégico da manufatura na otimizacédo do processo produtivo e reducao de
seus custos. Assim, grande parte das empresas tem se empenhado na
implementacédo de processos de transformacdo de acordo com técnicas da filosofia
de producgéo enxuta (Lean Production).

O termo lean production (producédo enxuta) foi proposto por pesquisadores
americanos traduzindo ao mundo ocidental as técnicas utilizadas pela Toyota,
introduzidas por Womack, Jones e Roos (1990). Posteriormente, Womack e Jones
(1996) ampliaram o termo para “Pensamento Enxuto” (Lean Thinking), enfatizando
gue o mesmo se aplica a toda a empresa.

De acordo com Womack e Jones (1996), o pensamento enxuto € uma forma
de especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as a¢des que criam valor, realizar
essas atividades sem interrupcdo toda vez que alguém as solicita e realiza-las de
forma cada vez mais eficaz. Assim o pensamento enxuto se torna uma forma de
fazer mais com cada vez menos, ou seja, menos esforco humano, equipamento,
tempo e espago e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos
clientes exatamente o que eles desejam. Desta forma, o fundamento deste
pensamento é localizar e eliminar os desperdicios, sendo eles tudo o que néo
agrega valor ao cliente.

E valido apresentar que houve significativas melhorias em empresas que
adotaram a producgéo enxuta em termos de reducédo do tempo de producao, além da
melhoria na qualidade (WOMACK et al., 1990).
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Nesse sentido, vale ressaltar que a maioria dos beneficios aos consumidores,
na medida em que n&o implicavam em elevacdo significativa dos precos, se
constituiam em um processo que agregava cada vez mais valor aos produtos
fabricados. Como resultado, o nivel de satisfacdo dos consumidores elevou-se
(BRITO, 2003).

Em manufatura existem dois tipos de operagdes: as que agregam valor, ou
seja, as que realmente transformam a matéria prima, modificando sua forma; e as
gue ndo agregam valor, como transporte de pecas, movimentacao, retrabalho, etc. e
gue podem ser consideradas como perdas.

Na visdo de Ford, o desperdicio dos materiais € uma consequéncia cuja
causa encontra-se em uma perda muito mais relevante, associada a incorreta
utilizacao das pessoas nos processos de producdo, em virtude da deficiente analise
dos processos de fabricagdo que geram estas perdas (ANTUNES, 2008).

As atividades que transformam a matéria prima constituem o processamento
e aumentam o seu valor agregado, e quanto maior o valor agregado maior sera a
eficiéncia da operacao (OHNO, 1997).

Segundo Elias (2001), pode-se representar valor como fungao/custo. O cliente
esta interessado nas fun¢des dos recursos (produto, servico, processo, atividade
etc.) e quanto melhor as func¢des forem desempenhadas ao menor custo, maior sera
o valor.

Neste sentido, as ferramentas associadas a producdo enxuta facilitam a
busca pelo que agrega valor ao consumidor, consistindo, basicamente, na melhor
alocacao dos recursos de producdo disponiveis, qualificacdo da mé&o-de-obra,
reducado de estoques e racionalizacdo do tempo, que contribuiram para a reducéo de
custos. (ZAWISLAK et al. 2000).

Desta forma, todas as fungbes que o produto/servico apresentar que nao
atendam as necessidades do usuario devem ser eliminadas, uma vez que nédo lhe
déo maior valor, apenas agregam custo.

Entre os principios relacionados ao pensamento enxuto, Womack e Jones
(1996) destacam dois:

— Valor: sendo a capacidade oferecida a um cliente no momento certo a um

preco adequado, conforme definido pelo cliente;
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— Fluxo de valor: sendo as atividades especificas necessarias para projetar,
produzir e oferecer um produto especifico, da concepcdo ao lancamento,
do pedido a entrega, e da matéria-prima as maos dos clientes.

Womack (2006) explica que todo o valor produzido por uma organizacdo é o
resultado final de um complexo processo e uma série de ac¢des, que 0s adeptos lean
também chamam de fluxo de valor. O autor explica que o0 que mais interessa ao
cliente, seja ele interno ou externo, é que o valor flua para ele, ndo estando
interessado nos esfor¢cos de melhoria de cada produto para a organizacdo e nem no
valor fluindo para outros clientes.

Womack e Jones (1996) ainda destacam que o valor deve ser sempre
especificado pelo cliente final, sendo o ponto inicial de qualquer processo. A cadeia
de valor sdo todas as etapas ligadas as tarefas de concepc¢éo e langcamento de um
novo produto, gerenciamento da informacao e transformacéo fisica. O objetivo do
pensamento de fluxo é a eliminacao total das paralisacbes em todos 0s processos
de producéo.

Para minimizar os desperdicios de producdo e seus efeitos, prosseguindo
com a busca continua de “zero defeitos, tempo de preparagao zero, estoque zero,
movimentacgao zero, quebra zero, lead time zero e lote unitario”, a Produ¢do Enxuta
utiliza de algumas técnicas e ferramentas.

Dentre essas técnicas encontra-se 0 Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM —
Value Stream Mapping). O VSM € uma técnica utilizada para entender a forma atual
do funcionamento da empresa, seus desperdicios de recursos e ajudar no
desenvolvimento de um fluxo de valor futuro com menos desperdicios
(TURKYILMAZ et al., 2013). VSM € uma das técnicas chaves de producdo enxuta
para identificar oportunidades para outras diversas técnicas de producdo enxuta
(AR; ASHRAF, 2012).

Essa ferramenta introduzida por Rother e Shook (2003), é um método de
modelagem relativamente simples e de baixa tecnologia com um procedimento para
construcdo de cenarios de manufatura. Essa modelagem leva em consideragcao
tanto o fluxo de materiais como o fluxo de informacdes e ajuda significantemente na
visualizagao da situagéo atual e na construcao da situagao futura (VIEIRA, 2006).

A ferramenta foi construida com a intencdo de reducdo de lead time,
ocasionando, por conseguinte a reducdo de desperdicios. Para Ohno (1997)

invariavelmente essa redug&o ocasiona um impacto positivo sobre todos os objetivos
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de desempenho descritos por Slack (1996) — custo, qualidade, flexibilidade,
velocidade de entrega e confiabilidade.

Outra técnica importante utilizada dentro da gestdo de operacfes é a Analise
de Valor e Engenharia de Valor (AV/EV), por analisar por que se faz determinado
produto e por que sdo usados determinados métodos de processamento.

As técnicas da Andlise do Valor foram criadas durante a Segunda Guerra
Mundial, vista a necessidade de se pesquisar materiais com menor custo e grande
disponibilidade, para substituir produtos mais raros e de elevado custo.

Lawrence Miles, criador da AV/EV define valor como uma combinacao de
desempenho e custo. O valor é aumentado pela reducdo de custos mantendo-se o
desempenho, ou aumentando o desempenho e mantendo-se o custo, desde que as
necessidades dos clientes sejam satisfeitas e ele esteja disposto a pagar por mais
desempenho (MILES, 1989).

SAVE International (2013) por sua vez define valor como fung¢des divididas
por custos ou o desempenho confidvel das funcbes que possam atender as
necessidades dos clientes com o menor preco global. Nessa equacéo, o0 custo é
tangivel e facilmente determinado, ja o desempenho muitas vezes é mais dificil de
ser quantificado. Consequentemente, ha uma tendéncia em sublinhar o aspecto de
reducado de custos da equacao de valor.

A Andlise do Valor € um conjunto sistematizado de esforcos e métodos
destinados a aumentar o valor econémico total de um produto, processo ou Servico,
enquanto que a Engenharia do Valor refere-se a produtos, processos ou servigos
novos ainda na fase de concepcao. Apesar das diferentes utilizacdes, os termos
Andlise do Valor (AV) e Engenharia do Valor (EV) passaram a ser usados
indistintamente (POSSAMAI, 1997; ABREU, 1996). Os autores explicam que a
metodologia da AV/EV identifica a funcdo de um produto/servico e estabelece um
valor para aquela fungéo, visando alcancar tal funcdo com o menor custo possivel.

A SAVE International (2013) recomenda uma abordagem sistemética e
estruturada de aplicagdo da metodologia que consiste em 6 fases:

— Informacgdes: Reunir informacgdes para entender melhor o projeto.
— Analise de Funcbes: Analisar o projeto para entender e esclarecer as

funcdes necessarias.
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— Criativo: Gerar ideias sobre todas as formas possiveis para realizar as

funcdes necessarias.

— Avaliacao: sintetizar ideias e conceitos para selecionar planos viaveis de

desenvolvimento para melhoria de valor especifico.

— Desenvolvimento: Selecionar e preparar as melhores alternativas para

aumentar o valor.

— Apresentagao: Apresentar a recomendacgdo de aumento de valor para 0s

stakeholders.

O principal beneficio da analise de valor e engenharia de valor é a reducéo de
desperdicios. Isso muitas vezes é visto como uma reducdo de custos, porém, outra
perspectiva € que o0s produtos e processos estdo sendo redesenhados para
aumentar o valor para o cliente, melhorando a qualidade, confiabilidade e a
capacidade de resposta. Além disso, a engenharia de valor pode promover a
criatividade, a inovacgao e a sustentabilidade (ALWERFALLI e CZARNIK, 2010).

Outra ferramenta dentro da gestdo de operacdes que auxilia na gestdo de
valor € o método de custeio ABC, por permitir a andlise do valor adicionado das
atividades, garantindo competitividade associada a andlise estratégica das
atividades que ndo agregam valor (HANSEN; MOWEN, 2011);

O método de custeio Activity Based Costing (ABC) foi desenvolvido por
Cooper e Kaplan (1987) com a finalidade de reduzir as distor¢bes provocadas pelo
rateio arbitrario dos custos indiretos, provocado pelos métodos de custeio
conhecidos como tradicionais.

Para tanto, ele busca alocar os custos indiretos de maneira menos arbitréaria,
bem como para subsidiar decisfes estratégicas dos gestores e outras decisdes que
possam afetar a capacidade da empresa e, consequentemente, seus custos fixos e
variaveis. A metodologia proposta pelo método tenta associar os custos as
atividades desempenhadas pela empresa, considerando a premissa de que 0s
produtos e outros objetos de custeio consomem atividades e estas, por sua vez,
consomem os recursos (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2007).

Bornia (2009) destaca ainda que o ABC determina quais atividades
consomem 0s recursos da empresa, agregando-as em centros de custos por
atividades. Para cada um desses centros atribui-se custos aos produtos, conforme
seu consumo de recursos. Desta forma podem-se determinar quais sdo os produtos
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subcusteados e quais sdo o0s supercusteados, auxiliando no melhoramento continuo
das tarefas.

Segundo Garrison, Noreen e Brewer (2007), o método de custeio ABC deve
ser implantado em seis etapas, sendo estas: identificar e definir as atividades
acumuladoras de custos; vincular os custos gerais diretamente as atividades e
objetos de custos; atribuir custos a acumuladores de custos de atividades; calcular
taxas de atividades; atribuir custos a objetos de custos por meio do uso de taxas e
das medidas de atividades; e, preparar relatérios gerenciais.

Optar pelo método de custeio ABC representa a decisdo da organizacdo em
estabelecer uma gestdo estratégica de custos buscando rastrear as atividades
relevantes, ou seja, as atividades que agregam valor, identificando os fatores que
conduzem ao consumo de recursos nas operacbes (HANSEN; MOWEN, 2011).
Apesar de mais complexo, este método traz a tona atributos que contribuem na
obtencdo de vantagens competitivas, como: conhecimento de custos relevantes;
capacidade ociosa existente no processo produtivo; rastreamento das atividades que
consomem mais recursos, melhoria nos custos que podem ser otimizados;
conhecimento mais exato dos custos de cada produto para auxiliar decisdes de
preco; suporte as decisdes entre alternativas do que produzir; eliminar uma linha de
producdo ou mesmo auxiliar no langamento de um novo produto (SHANK, 2000;
YOUNG; O'BYRNE, 2003; GARRISON; NOREEN; BREWER, 2007; HANSEN;
MOWEN, 2011; HORNGREN; DATAR; RAJAN, 2011).

5 O VALOR NAS OPERACOES SUSTENTAVEIS

Em busca de uma nova ordem econdémica mundial, onde houvesse um maior
equilibrio entre as dimensdes econdmica, social e ambiental, em 1987 o documento
Nosso Futuro Comum (Relatério da Comissao Brundtland) trouxe o conceito de
Desenvolvimento Sustentavel, um novo paradigma de desenvolvimento no qual as
necessidades do presente sao atendidas, sem comprometer a capacidade das
futuras geracoes de atenderem as suas proprias necessidades (WCED, 1987).

Muitos conceitos sobre 0 que € uma organizagcao sustentavel sdo propostos
por varios autores. O mais difundido no meio empresarial baseia-se na ideia de que
as empresas devem se fundamentar no triple bottom-line (TBL). Em suma, o

conceito diz que além de gerar resultados econdmico-financeiros, as empresas
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também devem se engajar em ac¢fes sociais e zelar pelo meio ambiente (HART;
MILSTEIN, 2003).

As organizacbes comecaram a perceber que elas fazem parte de um todo e
que para poder evoluir ela deve ser sustentavel. Por sua vez, os consumidores estao
cada vez mais conscientes do seu poder de transformacdo social e comegcam a
demandar das organiza¢des maior responsabilidade empresarial no que se refere as
guestdes sociais e ambientais. Desta forma, surge a sustentabilidade corporativa
que trata do compromisso organizacional com o desenvolvimento sustentavel, ou
seja, uma forma de conduzir as atividades empresariais pensando nas pessoas, nos
lucros e no meio ambiente (INSTITUTO ETHOS, 2003).

ASSAF NETO (2003) considera que uma empresa somente pode agregar
valor quando pode oferecer expectativa de retorno superior a seu custo de capital.
Para que a criagdo de valor tenha uma vertente sustentavel é necessario que em
todo seu processo de criacdo e producdo contemple todos os critérios necessarios a
agregacdo de valor e, para tanto, deve considerar uma estratégia bem definida,
garantindo diferencial competitivo.

Para Montgomery e Porter (1998), estratégia € a busca deliberada de um
plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.
Porter & Kramer (2011) por sua vez consideram que uma empresa obtém vantagem
competitiva pela forma como configura sua cadeia de valor, assim como as
atividades quanto a criacdo, producédo, venda, entrega e suporte de seus produtos
OU Servigos.

Para a obtencdo de vantagem competitiva, as organizagcdes devem estar
atentas, as tendéncias de mercado, tecnologia disponivel, novos materiais e as
necessidades dos clientes, buscando constantemente acées que as diferenciem.

Ghemawat (2007) considera que a vantagem competitiva é derivada das
diversas atividades que uma empresa realiza ao projetar, fabricar, comercializar,
entregar e prestar assisténcia a seu produto. Cada uma das atividades deve
contribuir para a posicéo relativa de custo da organizagdo e criar uma base para a
diferenciagdo. A cadeia de valor considera de forma particular as atividades
estrategicamente relevantes, para definir o comportamento dos custos e as fontes
de diferenciacao potenciais.

Para Lins et al. (2010), a adocado de meétodos operacionais e de producéo

deve receber investimentos de forma consciente pelas empresas, de forma a
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assegurar a geracdo de valor, ndo apenas para a organizacdo, mas também para as
comunidades das regides que atuam.

Para Hart & Milstein (2003), a criacdo de valor sustentavel aborda quatro
perspectivas das quais as empresas devem atender: (i) A primeira delas € a reducéo
do nivel de consumo de matéria-prima e descarte de poluentes, que estdo
associados a rpida industrializagéo; (ii) a segunda aborda operagbes com niveis
mais amplos de transparéncia e responsabilidade; (iii) a terceira busca o
desenvolvimento de novas tecnologias com potencial para reduzir os danos sobre o
planeta; (iv) e a quarta, trata do atendimento as necessidades da comunidade que
esta localizada na base da piramide de renda do mundo, como forma de determinar

a criacao e distribuicdo de renda inclusiva. A Figura 2 apresenta esta configuracao.

Figura 2 — Criacao de Valor Sustentavel
Construindo a oportunidade de amanha

Tecnologia Limpa Visao de sustentabilidade
Desenvolver as competéncias de Criar uma trajetoria Populagao
sustentabilidade para o futuro. compartithada para atender Pobreza
necessidades nao atendidas. | Desiguaidads
Inovacao Trajetoria
Reposicionamento de crescimento
e
intZrnas pulNicos
Reducao de custos Reputagao ex|mos
€ riscos Legitimidade
Prevencio da Poluicdo Manejo de produtos e
Minimizar residuos e processos a partir do 3003‘?*
amissoes. dialogo com stakeholders Bnci
Integrar a visao dos Tiespaon
stakeholders no negécio
Administrando a empresa de hoje
Dimensdes do Valor para o Acionista Estratégias I Drivers

Fonte: Hart e Milstein (2003)

Hart e Milstein (2003) também comentam que uma das grandes dificuldades
das empresas ainda € relacionar a sustentabilidade ao objetivo de aumentar o valor
para o acionista, sendo que algumas delas utilizam do pressuposto que a criagcéo de
um mundo mais sustentavel ira exigir que as empresas sacrifiguem os lucros e o
valor ao acionista em nome do bem publico. Ao partirem de argumentos legais ou
morais para a acao das empresas, 0sS executivos inevitavelmente subestimam as
oportunidades estratégicas de negocios associadas a esse importante tema.
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Visando evitar esse problema, os executivos necessitam relacionar diretamente a
sustentabilidade da empresa e a criagdo de valor para o acionista. Os desafios
globais associados a sustentabilidade, vistos de um ponto de vista de negdécios
podem ajudar a identificar estratégias e praticas que contribuam para um mundo
mais sustentavel e, simultaneamente, gerem valor ao acionista. Esta abordagem é
definida como a criagcdo de valor sustentavel para a empresa.

A criacao de valor compartilhado pode ser uma resposta para estas questdes
também. Porter e Kramer (2011) discutem algumas alternativas de como transformar
0 modelo capitalista, desencadeando um processo de inovagéo e crescimento. Eles
defendem que o meio empresarial entrou num circulo vicioso, onde a
competitividade e o crescimento econdmico estdo comprometidos. A solugéo
apontada € o alinhamento e unido da atividade empresarial com a sociedade, ou
seja, a geracao de valor econémico de forma a criar também valor para a sociedade.

Porter e Kramer (2011) definem valor compartilhado como as politicas e
praticas operacionais que, ao mesmo tempo que aumentam a competitividade de
uma organizacdo, também melhoram as condicbes socioeconbmicas nas
comunidades em que atua. O foco da geracéo de valor compartilhado é identificar e
ampliar o elo entre o progresso social e o econémico, ndo consistindo em uma
redistribuicdo, mas sim em um aumento nos ganhos de todos os stakeholders.

Grande parte dos executivos ainda apontam o lucro para o acionista como o
objetivo maior das organizacdes. Porém, atualmente, o lucro é mais um meio do que
um objetivo principal. Diversos modelos de negdécios inclusivos sdo projetados
voltados ao debate e solugéo de problemas da sociedade e a estabilidade financeira,
obtida por meio de estratégias empreendedoras e de geracdo de renda, permite o
aumento do alcance e impacto das acdes. Além disso, Porter e Kramer (2011)
defendem trés maneiras de uma empresa criar valor compartilhado, sendo elas a
reformulagéo de produtos e mercados, a redefinicdo da produtividade na cadeia de
valor e, por fim, a criagao de clusters setoriais de apoio nas localidades da empresa.

Porter e Kramer (2011) definem que a criagdo de valor econdmico
compartilhado pressupde a conformidade com a legislacdo (compliance) e com
normas éticas, bem como a mitigacdo de qualquer dano causado pela empresa. A
oportunidade de gerar valor econémico por meio da criacdo de valor social serd uma
das mais poderosas armas para o crescimento econdmico mundial. Essa ideia

representa uma nova maneira de compreender as necessidades dos clientes, a
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produtividade e as influéncias externas sobre o sucesso da empresa. Além disso,
essa nova concepc¢do pode ser uma forma de criar valores intangiveis ou de longo
prazo, como imagem de marca, moral dos colaboradores, reputacdo organizacional
e potencial para desenvolver novas capacitaces e fortalecer a competitividade nos
negoécios.

Toda organizacao deve analisar suas oportunidades e tomar suas decisdes
sob a otica do valor compartilhado, pois isso ir4 levar a novas abordagens que
gerem mais inovacao e crescimento para empresas, além de beneficios maiores
para a sociedade (PORTER e KRAMER, 2011).

6 DISCUSSAO

Por meio da revisao bibliografica foi possivel observar a existéncia de alguns
determinantes para a criagcéo de valor, discutidas por diversos autores sob diferentes
perspectivas. A Figura 3 buscou fazer um quadro sintese desses determinantes
apresentando de forma estruturada em 4 perspectivas.

A primeira delas é o paradigma socioecondmico, no qual buscou-se visualizar
os determinantes de criacdo de valor sob o aspecto humanistico-filoséfico, tratando
de um contexto macro e inerente a realidade de todas as pessoas e organizacdes.

A segunda perspectiva é a gestao de operacdes, em que buscou-se visualizar
os determinantes de criacdo de valor sob um aspecto de processos organizacionais,
como meio de gerar valor organizacional.

A terceira perspectiva € a econdmica, na qual buscou-se visualizar os
determinantes de criacdo de valor sob um aspecto de resultados, como estagio final
(ou finalidade) do processo organizacional.

A quarta e Ultima perspectiva é a do Paradigma de Desenvolvimento
Sustentavel no qual buscou-se visualizar os determinantes de criacdo de valor sob

um aspecto de contexto micro/operacional.
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Figura 3 - Determinantes para criacao de valor
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Fonte: os autores (2014)

Repensar o conceito de valor e seus determinantes em um ambiente
organizacional é também repensar a estratégia e o como abordar essa mudanca
estratégica. Esses determinantes classificados sob a 6ética dessas 4 perspectivas
estdo também alinhadas com a proposta de Pettigrew (1987, 1992), que em sua
concepcao original € um modelo para a andlise de todo o conjunto de variaveis e
elementos organizacionais (Pereira, 1998). O modelo proposto por Pettigrew permite
estruturar o processo de mudanca estratégica por meio de trés dimensfes
estratégicas: contexto (Perspectiva 1 e 4), processo (Perspectiva 2) e contetudo
(Perspectiva 3).

Pettigrew (1987,

relacionada a pergunta “por qué” da mudancga e € derivada da analise do ambiente

1992), analisa que a dimensdo do ‘“contexto” esta

interno e externo da organizacdo. Em suma, o contexto refere-se as forcas
ambientais e aos aspectos internos que restringem e habiltam as mudancas
estratégicas no nivel da organizacdo. O conteudo esta relacionado ao "o qué" da
mudanca e pode estar relacionado ao equilibrio das a¢cbes de exploracdo. Assim, 0
conteudo corresponde as estratégias que realmente sdo adotadas. O processo, por
sua vez, diz respeito ao "como" da mudanga, isto €, a maneira em que ela ocorre, e
esta relacionado ao carater dinamico e temporal da mudanca estratégica. A visdo do
processo estda alinhada ao conceito de formacdo da estratégia, levando em
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consideracdo a trajetoria da organizacdo e as diferentes maneiras que conduzem
uma empresa para uma estratégia.

A triade contexto-conteludo-processo ndo representa apenas uma forma de
explicar o fendbmeno da mudanca estratégica. A teoria proposta por Pettigrew (1987)
fornece uma estrutura metodoldgica que permite guiar a pesquisa na area e
correlacionar diferentes variaveis pertencentes a cada uma das trés dimensoes.
Dessa forma, € possivel dispor de uma abordagem integrada de analise, téao
valorizada atualmente nos estudos organizacionais (GOHR e SANTOS, 2011).

Essa correlagdo de variaveis é cada vez mais importante para compreender
fenbmenos organizacionais e como se cria valor dentro de um ambiente. O que
antigamente poderia ser considerado fim, atualmente pode ser considerado apenas
um meio, visto a dindmica das mudancas.

Como exemplo, pode-se citar dentro do ambiente organizacional a evolugao
do conceito de valor dentro da gestdo de operagcbes. Conforme supracitado, Ford
associava o baixo custo de producdo (e tudo aquilo que impactava nesse baixo
custo) como forma de agregar valor, pois o Unico fim era a rentabilidade financeira.

Quando o paradigma € mudado, os meios devem ser repensados. A
qualidade foi somada aos custos para incorporar o conceito de valor, pois permitia
um ganho de longo prazo junto aos stakeholders, pois, além de fidelizar o cliente,
evitava o desperdicio de material e retrabalhos (diminuindo custos).

A ideia de Ford com sua lendaria frase “O carro é disponivel em qualquer cor,
contanto que seja preto”, j@ ndo cabia mais em um ambiente dindmico. A
incorporacao da flexibilidade foi importante na gestdo de operacdes, por criar uma
forma de atender a demanda e gerir de forma mais apropriada o negoécio. A
flexibilidade de produtos/servigcos, de compostos, de volume e de entrega foram
essenciais para maximizar a agilidade na resposta ao mercado na economia de
tempo e na manutengdo da confiabilidade. Todos esses fatores, conforme
apresentado na Figura 3 sédo determinantes na criacdo de valor, através da criagdo
de desempenho confidvel, geracdo de beneficios e utilidades, além da reducéo de
custos.

A evolucdo desses pensamentos gerou o que € chamado de Producao
Enxuta (ou Sistema Toyota de Producao), que nada mais é do que uma filosofia de
gestdo focada na reducdo de desperdicios e que inclui diversas ferramentas que

buscam aumento da qualidade e reducéo de tempo e custo.
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Percebe-se que a trajetéria dos conceitos ndo foi de mudancga, mas sim de
desenvolvidos, evolucao e aperfeicoamento. Assim pode ser visto na atual revolugao
da sustentabilidade, que inclui aspectos humanos ao paradigma econémico-social,
onde ha estudos que argumentam e defendem que o que ja foi desenvolvido até
aqui s6 se mantera para as geracdes futuras se houver uma preocupacédo social e
ambiental atrelada.

Assim, a evolucdo do conceito de valor na gestdo de operacfes, conforme
apresentado pela Figura 4 agregou em cada marco da trajetéria de evolucdo novas

formas das organizac@es criarem valor aos stakeholders.

Figura 4 - Evolucdo do conceito de valor na gestao de operacdes
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QUALIDADE
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Fonte: os autores (2014)

Apesar de esse trabalho abordar de forma mais exaustiva o valor relacionado
ao paradigma de gestdo de operacdes dentro do aspecto organizacional, a
sumarizacao da criacdo e agregacdo de valor ndo se resume apenas a iSso e aos
exemplos supracitados. Diversos outros aspectos se encaixam na evolucdo da
criacdo de valor organizacional. Como exemplo pode-se citar o determinante
“pessoas”, que por estar intrinsicamente ligado a ao valor de qualquer organizagéo é
um determinante central do paradigma de desenvolvimento sustentavel, porém
também esta ligado ao paradigma socioeconémico (macro), pois determinantes
como a cultura, seguranca, protecdo e paz sao fatores necessarios para sua
evolucdo. Assim percebe-se que, sob uma visao holistica, entregar valor cria valor e

iIsso torna-se um ciclo, que pode-se dizer, virtuoso.
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7 CONCLUSAO

Observa-se que no atual cenario econémico-social o significado de valor vai
muito mais além das atividades operacionais, transformacdo de matéria prima ou
volume de produtos. Mesmo pertencente a outra época, Lotze (1894) ainda se
mostra coerente quando citou que o valor também esta ligado a uma realidade
cultural. As novas tendéncias e a atual complexidade nesse contexto mostram que
diversas variaveis devem ser repensadas para potencializacéo de criacao de valor.

Foi possivel observar neste artigo que o conceito de valor, quando abordado,
ndo deve abranger apenas uma Unica faceta, pois seu real propésito é
potencializado quando pensado e abordado sob diversas perspectivas, além de
construir uma realidade mais coerente e Util do ponto de vista estratégico.

Assim, os determinantes apresentados na Figura 3 podem ser consumidos de
forma conjunta e cada organizacdo pode determinar seu conjunto de determinantes
de tal forma que melhor represente, crie e entregue valor aos seus stakeholders.

Assim fica claro que empresas com estratégias diferentes oferecem pacotes
de valor diferentes, o que também determina uma composicdo diferente de sua
funcao valor, apesar de todas elas buscarem alcangar como resultado da equacgao a
satisfacdo dos envolvidos.

Como exemplo de diferentes pacotes de valor a serem entregues, pode-se
citar as empresas “comuns” e aquelas que estdo migrando seu foco e buscando o
desenvolvimento sustentavel. Anos atras o pacote de valor resumido ao
desempenho financeiro era suficiente, o que em alguns casos é um fato que nao se
mostra mais real e a busca por desempenho social e ambiental se torna essencial.

Assim como as técnicas e conceitos de gestdo de operacgbes foram
fundamentais para as organizacées ganharem vantagens competitivas nos ultimos
anos, o contexto socioecondmico e as pesquisas atuais levam a crer que a criagao
de valor sob o aspecto de operacdes sustentaveis beneficiard o crescimento das
empresas nos proximos anos, gerando um valor compartilhado, no qual todos os
stakeholders sé&o beneficiados.

O presente trabalho rediscutiu o conceito de valor sob diferentes oOticas e
propds uma nova andlise nesse contexto, mas também apresentou algumas
limitagOes. Apesar de o estudo ter mapeado os determinantes de criagdo de valor

em diversas perspectivas, ndo criou uma fungdo valor, cujas variaveis sao
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ponderadas quantitativamente. Uma segunda limitagdo foi n&o ter testado
empiricamente o uso dessas variaveis na criacao de valor.

Sendo assim, propde-se como trabalho futuro o teste empirico do uso de tais
determinantes e suas interacfes para constatacdao de ganho de valor organizacional.
Como segunda sugestéo propde-se verificar estatisticamente se apenas as variaveis
guantitativas, ou seja, as relacionadas ao desempenho e ao volume sao atualmente
utilizadas para caracterizar valor ou variaveis qualitativas, relacionadas a cultura e

ao paradigma socioecondmico, também séo levadas em consideracéao.
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