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“You can’t improve what you can’t (don't) measure”

Lord Kelvin



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo desenvolver indicadores de desempenho para as
unidades de negdcio analisadas pela controladoria de uma montadora de caminhdes. O
desenvolvimento dos indicadores foi realizado utilizando como base o método Muscat-Fleury
e uma adaptacdo do modelo de Stevenson. A partir dos objetivos estratégicos da empresa e de
uma andlise do ambiente competitivo e SWOT foi definida uma estratégia competitiva. Em
seguida, foram definidos os fatores criticos de sucesso da empresa e as titicas que sdo
utilizadas pela controladoria para atingir a estratégia da empresa. Entdo, a partir das téticas
foram escolhidos os indicadores de desempenho. A implementacdo dos indicadores de
desempenho se mostrou uma ferramenta bastante til para encontrar quais sdo os problemas

que afetam negativamente os resultados.



ABSTRACT

The objective of this present work is to develop performance measures for the
business units analyzed by the controlling area of a truck industry. The development of the
performance measures was made using the Muscat-Fleury method as the basis and an
adaptation from Stevenson’s model. From the strategic objectives of the company and from a
competitive environment analysis and a SWOT analysis it was defined the competitive
strategy of the company. Thus, it was defined the key success factors of the company and the
tactics that are used by the controlling area to accomplish the company’s strategy. From the
tactics the performance measures were chosen. The implementation of the performance
measures showed to be a very useful tool to find out what problems affect negatively the

outcomes.
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1 - INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentado o objetivo do trabalho e uma descricdo da

empresa para que o problema estudado seja melhor contextualizado.

1.1 - DaimlerChrysler

A DaimlerChrysler AG é uma empresa que nasceu da fusdo de duas grandes
multinacionais em novembro de 1998, a Daimler-Benz e a Chrysler Corporation. No Brasil, a
Mercedes-Benz do Brasil S.A. se transformou, em 2000, na DaimlerChrysler do Brasil Ltda.

(DCBR), seguindo a estratégia de integracdo do grupo mundial.

A DaimlerChrysler AG, com sede em Stuttgart (Alemanha) e Auburn-Hills

(E.U.A.), é detentora de diversas marcas, entre elas:

e Carros: Mercedes-Benz, Chrysler, Jeep, Dodge, Maybach e Smart
e Veiculos Comerciais: Mercedes-Benz, Freightliner Corporation, Setra,

Orion Buses e Sprinter

Entretanto, as marcas disponiveis na DaimlerChrysler do Brasil Ltda. sdo:

Mercedes-Benz (carros, caminhdes e dnibus), Chrysler, Jeep, Dodge e Sprinter.

No Brasil existem trés localizagcdes: Sdo Bernardo do Campo (SP), Campinas
(SP) e Juiz de Fora (MG) onde trabalham mais de 13 mil colaboradores e um escritério

CENESP em Sao Paulo (SP):

¢ Sio Bernardo do Campo (SP) - Esta fabrica comecou a operar em
1956 e hoje nela se concentram a produgdo de caminhdes e seus
componentes, chassis e plataformas de 6nibus. A DaimlerChrysler do
Brasil exporta pecas, conjuntos (CKD’s) e caminhdes para diversos
paises da América Latina, Africa e Asia. Além disso, nesta planta sdo
produzidos motores industriais para terceiros, motores, cimbios e eixos

para exportacdo também.



Juiz de Fora (MG) - A unidade de Juiz de Fora foi inaugurada em
1999. Hoje € considerada uma das fédbricas automobilisticas mais
modernas da América Latina. Nesta planta é produzido o Classe A,
porém sua producdo serd interrompida em 2005 e serd iniciada a
producdo de CKD (Completely Knocked Down) do Classe C, destinado

a exportacao.

Campinas (SP) - Na unidade de Campinas, inaugurada em 1979, sdo
realizadas as atividades de pds-venda, isto é, assisténcia técnica,
comercializagdo de pecas, além da 4rea de treinamento e
desenvolvimento da rede de concessiondrias. La também se encontra a
Central de Atendimento e o Centro de Treinamento, dirigido ao
desenvolvimento de profissionais para as dreas relacionadas a vendas,

pecas e servicos das marcas Mercedes, Chrysler, Jeep e Dodge.

CENESP (SP) - Localizado no Centro Empresarial de Sdo Paulo.
Neste complexo estdo instaladas as atividades financeiras da empresa, o
escritorio de representacdo da matriz na América Latina e as atividades
de venda de motores industriais para o mercado interno e externo. Nesta
unidade encontra-se também a DaimlerChrysler Servigos Financeiros,
que administra o Banco DaimlerChrysler e a DaimlerChrysler Corretora

de Seguros.

A tabela seguinte apresenta o nimero de funciondrios por instalacio:

DCBR Saé’a]f’n‘zga(rsdg)?o Campinas (SP) I “‘Z(If/lgora Total
Horistas 8.565 282 8.847
Mensalistas Operativo 860 860
Mensalistas 2.944 304 273 3.521
Total 11.509 586 1.133 13228

Tabela 1.1: Numero de funciondrios por instalacao.
Adaptado da Intranet da DCBR (jun/2005)

! Estdo inclusos os funciondrios do CENESP.



A DCBR tem como missao:

“Nossa missdo € sermos reconhecidos como um fabricante/fornecedor de classe
mundial de veiculos comerciais, automdveis, Oonibus, componentes e servicos. NOs
seremos o fornecedor n° 1 de uma linha completa de veiculos comerciais de alta
qualidade e de servigos correlatos que excedam as expectativas do cliente. Nos
otimizaremos nosso negécio de automéveis. Seremos vistos como um centro de
exceléncia em produgdo, desenvolvimento de produto e melhoria de processo que
proporcione produtos que excedam as expectativas do cliente. Seremos reconhecidos
como um dos melhores empregadores no Brasil e proporcionaremos aos nosso
colaboradores oportunidades de destaque, desenvolvimento profissional e um

. . 2
ambiente que os motive.”

O DCBR tem como visao:

“Nosso objetivo é ser referéncia como produtora e fornecedora brasileira dos
melhores veiculos comerciais, automdveis, componentes e servicos atendendo as
necessidades e expectativas dos nossos clientes e criando valor para o nosso

acionista e os demais puiblicos com os quais nos relacionamos.”

1.1.1 — Estrutura da DCBR

A DCBR ¢ uma empresa altamente hierarquizada e segmentada. Possui
diversos departamentos e subdivisdes. A principal divisdo departamental é: RH, Relagcdes
Juridicas & Institucionais (H); Onibus América Latina (B); Técnica e Caminhdes (T);
Compras de Material (M); Controlling & Organizacdo (C); Financas & Tesouraria Central LA
(F); Vendas (V) e Productline Automéveis (A). No Anexo A constam informagdes mais

detalhadas do organograma da DCBR.

A drea que serd dado destaque é o CCT — Controlling Caminhdes e Agregados
que faz parte do subdepartamento Controlling (CC). O Controlling (CC) € uma divisdao do
departamento de Controlling & Organizacdo (C). Para entender melhor, vejamos as figuras

1.1e1.2.

2 Extraido da Intranet da DCBR (acesso exclusivo a funcionarios)

? Extraido da Intranet da DCBR (acesso exclusivo a funciondrios)



Na figura 1.1 segue o organograma resumido do nivel da Presidéncia da DCBR

até o CCT:

P
P — Presidéncia

; - ;ontrolling &

CC - Controlling

v
_PI_‘W

Figura 1.1 — Organograma resumido
Adaptado pelo autor, extraido da Intranet da DCBR

Na figura 1.2 segue a divisdo do subdepartamento de Controladoria

(Controlling — CC) em suas respectivas areas.
CC - Controlling

EEI - EOI‘III’O"II‘IQ EEB - EOI‘III’O"II‘IQ Bnlgus
i e [

EEF — EOI’III‘O"II’Ig IU'FE ! EEE - BOS-CGICUIOS z

[ W
CCJ - Controlling JDODF — — Controlling
e e EmMpresa

Figura 1.2 — Organograma do departamento de Controladoria
Adaptado pelo autor, extraido da Intranet da DCBR



O CCT apresenta uma subdivisdo interna em: Reporting, Motor, Cambio e

Eixo, Truck e Projetos.

CCT - Controlling Trucks & Aggregates

Reporting Motor Truck gg;;fj Projetos

Figura 1.3 — Organograma do CCT
Elaborado pelo autor

No Anexo B se encontram todas as atividades realizadas pelo CCT. A

subdivisdo Reporting do CCT € responsével por:

1. Preparacdo do Budget da area e controle constante dos limites;

2. Coordenacdo e administracdo dos colaboradores, motivando-os e
desenvolvendo-os, para garantir um resultado otimizado, considerando
os objetivos da 4rea, bem como os interesses e aptiddoes dos
colaboradores;

3. Planejamento e Reporting de Truck & POS;

4. Planejamento: EA (trimenstral), OP (anual), SP, Monatsbericht;

5. Andlise de pregos, receita liquida, custos de material, mdo de obra,
custos fixos, AK operating profit, Net Assets e Cash Flow;

6. Uberleitung Plano x IST — comparag¢do do resultado obtido com o

planejado



1.1.2 — Divisao em Unidades de Negécio

Na DCBR existe uma divisao em Unidades de Negécio. Esta divisao destina-se
ao melhor gerenciamento da empresa. Existe uma divisdo bdsica em Truck, Bus, Aggregates

CVD/E, NAFTA e Vans. Dentro dessas unidades existem outras subdivisoes.

Os relatérios utilizados no CCT apresentam estas divisdes em unidades de

negdcio:

Nomes das Unidades de Negécio Negocio gerenciado
Trucks Caminhoes (sem agregados)
Bus Onibus (sem agregados)

Agregados: motor, cambio, eixo (mercado
Aggregates CVD/E )
interno e externo)

NAFTA Motor exportado para a Freightliner

Vans Sprinters

Figura 1.4 — Quadro das unidades de negdcio
Elaborado pelo autor

No CCT sao gerenciadas as unidades: Trucks, Aggregates CVD/E e NAFTA.

1.2 - O Estagio

O aluno € estagidrio na DaimlerChrysler do Brasil Ltda., em Sao Bernardo do
Campo (SP), na area CCT na subdivisdo Reporting.
As atividades que o aluno realiza no estigio sdo:
® Reporting dos Resultados de NAFTA para a Freightliner;
® Reporting dos Resultados de Caminhdes e Agregados para a
DaimlerChrysler AG;
e FElaboracdo de Demonstrativos de Resultados para apresentacio mensal
dos resultados;
e (Colaboragdo nas atividades de planejamento;

e OQutras atividades pontuais.




1.3- Situacao Atual da Empresa no Mercado

O mercado de caminhdes no Brasil vem se acirrando depois que outras
montadoras entraram fortemente neste mercado. Até o ano de 2000, a Mercedes-Benz possuia
um amplo dominio da fatia de mercado de caminhdes. Porém depois de 2000, a Volkswagen

passou ser o principal competidor aumentando cada vez mais sua participacdo no mercado.

Em 2003, a Volkswagen teve um volume de vendas préximo ao da DCBR. A

partir de 2004 assumiu definitivamente a lideranca, conforme a tabela 1.2:

Empresa Ano i .
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 - Até Maio

DCBR 16826 22005 21135 20026 21005 23925 9607

Volks 9573 13660 17844 18184 20752 25053 10625

Tabela 1.2: Volume Vendido de Caminhdes por ano
Adaptado pelo autor do Anudrio Estatistico da Anfavea (1999-2005)

Quanto as exportacdes, a DCBR ainda mantém a lideranca em vendas e o
principal concorrente vem aumentando o volume exportado. Apesar da queda da paridade

Real(R$)/Ddlar(US$), a quantidade exportada continua aumentando.

1.4 - O Problema

De acordo com a situagdo atual do mercado, em que surgiu um grande
concorrente que estd aumentando a sua fatia de mercado e tomando a da DCBR e problemas
financeiros que a empresa atravessa, aparecem alguns questionamentos. Um exemplo de
questionamento no atual momento é: “Como melhorar o resultado da empresa e enfrentar o

nosso principal concorrente?”.

Haé a necessidade de melhorar o desempenho da empresa e compreender quais
sdo os problemas que afetam, negativamente, os resultados. Existem diversos fatores que
influem no resultado final, todavia devido ao enorme numero de fatores fica dificil avalia-los

propriamente.



No CCT - Reporting ndo existem indicadores de desempenho; todo o
acompanhamento do resultado mensal e o planejamento sdo realizados com base em valores
absolutos, isto €, analisam-se os valores de receita, margem, lucro operacional, custos, ativo

liquido, etc. e tenta-se chegar a alguma conclusao.

1.5 - Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabalho é desenvolver indicadores de desempenho para as
unidades de negdcio Trucks, Aggregates CVD/E e NAFTA, que sdo as unidades analisadas
pelo CCT — Reporting.

Os indicadores de desempenho visam permitir um melhor acompanhamento
dos resultados, auxiliar os processos de tomada de decisdes, aperfeicoar o planejamento e
auxiliar no processo de comparacio entre o que foi planejado e os resultados que estdo sendo

obtidos. Tudo isso sempre buscando atingir os objetivos da empresa.

O intuito dos indicadores de desempenho é ser uma ferramenta do CCT —

Reporting para analisar os resultados financeiros das unidades de negdcio citadas acima.



2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

A teoria que envolve o desenvolvimento de indicadores de desempenho,
proposta no trabalho, serd apresentada neste capitulo.

Para o embasamento tedrico deste trabalho é necessdrio definir o que €
estratégia, como analisar € como tracar uma estratégia competitiva. Em seguida, definir o que
¢ administracdo da producao e como a funcao producao pode ser analisada.

Ainda, o que € desempenho e indicadores de desempenho. Como os

indicadores podem ser classificados e comparados, e os métodos para o seu desenvolvimento.

Serdo descritos, também, o que sdo demonstrativos financeiros os quais sao as
fontes de dados que serdo utilizados para alimentar os indicadores. E por fim, serdo listados

diversos indicadores de desempenho.

2.1 — Estratégia

Segundo Porter (1999):

“Estratégia € criar uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjuntos de atividades. Se houvesse apenas uma tnica posicdo ideal, ndo haveria

necessidade de estratégia”.

Analisando a “Roda da Estratégia Competitiva” de Porter (1991), na figura
seguinte, observa-se que no centro estd o objetivo da empresa e que a partir dele as politicas
operacionais devem ser tragadas para alcancar as metas. Essas politicas devem ser
equilibradas e conectadas entre si para que todos os recursos funcionem com sincronia dentro

da estratégia escolhida.
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GOALS

Definigao Objetivos oara
do modo 0 crescimento
como a da

empresa rentabilidade,

ira parcela de

competir mercado,
resposta social
etc.

Figura 2.1 — Roda da Estratégia Competitiva
Transcrito de Porter (1991)

De acordo com Porter (1991), em um nivel mais amplo, para se desenvolver
uma estratégia competitiva cabe considerar quatro fatores basicos, que determinam o que uma

empresa pode realizar com €xito. Os fatores podem ser externos ou internos a companhia.

Pontos Fortes e
Pontos Fracos da
Companhia

A 4

Fatores . . Fatores
Internos a Estrategia Externos a
Companhia Competitiva Companhia

Valores Pessoa
dos Principais
lementadores

Expectativas
mais Amplas da
Sociedade

Figura 2.2 — Contexto onde a Estratégia Competitiva ¢ Formulada
Transcrito de Porter (1991)
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Os pontos fortes e fracos da companhia sdo os ativos e as qualificacdes em
relagdo a concorréncia. Os valores pessoais tratam da motivacdo e da necessidade das pessoas
envolvidas na implementacdo da estratégia. Estes dois fatores alinhados determinam o limite

interno de uma companhia, o que ela pode realizar com sucesso.

As ameagas e oportunidades da indtstria reconhecem o meio competitivo, seus
potenciais riscos e retornos. As expectativas da sociedade referem-se aos interesses sociais e
possiveis conseqiiéncias que a empresa pode causar a sociedade. Estes dois fatores definem os
limites externos da companhia e os quatro fatores combinados devem ser avaliadas

conjuntamente na elaboracdo de um plano de metas e politicas.

Ainda, segundo Porter (1991), para a elaboragcdo de uma estratégia competitiva
a idéia central € relacionar a empresa com o seu meio ambiente. Esse ambiente envolve tanto
forgas sociais como econdmicas. O principal fator que atua neste espaco € a propria industria
e as industrias com as quais ela compete. Neste mesmo contexto estdo as forgas externas, que

afetam crucialmente o rumo da empresa.

Essas forcas presentes no meio ambiente sdo determinantes na escolha de uma
estratégia. O conjunto destas forcas estabelece o retorno do capital investido em uma
inddstria. Na figura seguinte encontram-se as forcas competitivas atuantes definidas por

Porter (1991).
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Entrantes
Potenciais

Ameacga de
novos entrantes

Poder de CONCO R,RENTES Poder de
negociagdo NA INDUSTRIA negociagdo
dos dos

fornecedores compradores
—> 4—|
I Fornecedores I Compradores I

Rivalidade entre
Empresas Existentes

Ameacga de
produtos ou
servigos
substitutos

I Substitutos I

Figura 2.3 — As Cinco Forcas Competitivas
Transcrito de Porter (1991)

As cinco forcas competitivas sdo:

Entrantes potenciais: sdo as novas empresas que buscam adquirir uma
parcela do mercado. Estas companhias, para ingressar no mercado
precisam ultrapassar as Dbarreiras de entrada impostas pelos
concorrentes ja existentes;

Fornecedores: eles podem exercer uma grande influéncia sobre o poder
de negociacdo das empresas, elevando os precos ou reduzindo a
qualidade dos produtos/servicos fornecidos. Fornecedores poderosos,
em relacdo as empresas, podem diminuir a rentabilidade de uma
industria pela impossibilidade de repassar aumentos de custos em seus
precos;

Consumidores/Compradores: exercem poder forcando os precos da
inddstria para baixo, exigindo maior qualidade ou mais servicos
acirrando a concorréncia entre as empresas. Se o comprador for muito
grande, ou um dos principais, ele pode ter um grande poder de

negocia¢do demandando pregos mais baixos e qualidade superior;
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e Produtos/servicos substitutos: os substitutos reduzem os retornos de
uma industria, fixando um teto nos precos que as empresas podem
exercer e, conseqiientemente, o lucro;

e (Competidores internos: a forca dos competidores internos ocorre pela
rivalidade entre os concorrentes que sempre estio em busca de uma
maior fatia do mercado, maior lucro, assim os competidores se véem na
necessidade de reduzir precos, entrar em batalhas publicitarias e

aumentar a garantia a clientes;

O sucesso de uma estratégia estd em analisar profundamente cada uma dessas
forgas, procurando uma posicao em que possa se defender dessas cinco forcas competitivas ou
influencid-las a seu favor. Isto determinard sua rentabilidade, os precos, os custos € o
montante de investimento necessdrio, para sua permanéncia ou entrada, em um mercado, ou

seja, o retorno sobre o investimento.

Porter (1991) definiu trés estratégias competitivas genéricas que podem ser
utilizadas para combater e para criar uma posi¢do defensdvel contra os concorrentes. Estas
estratégias podem ser usadas isoladamente. Para vencer as for¢as competitivas citadas acima,
Porter (1991) cita trés abordagens que podem ser utilizadas para vencer no mercado:

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada Posigao de baixo
pelo Cliente custo

No Ambito de

8 Toda a IndUstria DIFERENCIACAC LIDERANCA EM
7] CUSTO TOTAL
:

=

0

[1T)

()]

r

< Apenas um ENFOQUE

segmento particular Diferenciagao Custo

Figura 2.4 — As Trés Estratégias Genéricas
Transcrito de Porter (1991)
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¢ Lideranca no custo total: uma empresa visa atingir todo ou grande parte
do mercado produzindo a baixo custo, ganhando com economia de
escala. Essa estratégia faz com que a empresa tenha retornos acima da
média entre seus rivais, porém demanda um controle rigido de custos e
minimizacdo de dreas como P&D e publicidade;

e Diferenciagdo: esta estratégia tem como visdo diferenciar seus
produtos/servicos dos oferecidos pela concorréncia, criando algo que
seja unico e com um valor (status, qualidade, durabilidade e etc.)
diferenciado dentre os outros produtos em todo o mercado;

e Enfoque: baseia-se em atingir apenas uma parcela do mercado, um
segmento de linha de produtos, ou um mercado geogrifico, pode ser
pela lideranca em custos ou pela diferenciagdo. Esta estratégia tem
como hipétese de que atingindo apenas uma parte do mercado pode-se
satisfazé-la, mais eficientemente e eficazmente, do que empresas que

tentam vender para todos os segmentos;

2.2 — Administracao da Producao

De acordo com Slack et al. (1997), a fun¢@o producgdo “representa a reunido de
recursos destinados a produgdo de seus bens e servigos”. Esta funcdo € vital em uma empresa,
ja que ela € a razdo da existéncia dela, mas pode ndo ser a mais importante, embora todas as
outras fungdes estejam relacionadas a funcio producio.

A administracio da produgdo significa administrar todos os recursos,
atividades, decisdes e responsabilidades envolvidas na fun¢do produgdo.

Dentro de uma organizacio existem outras fun¢des além da funcdo producio.
Segundo Slack et al. (1997), pode-se dividir essas fungdes em duas categorias: fungdes
principais e fungdes de apoio:

¢ Fungdes de principais:
= Func¢do marketing;
*  Funcio contdbil-financeira;

= Funcdo desenvolvimento de produto/servico.
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¢ Fungdes de apoio:
= Funcdes recursos humanos;
=  Funcao compras;

= Funcdo engenharia/suporte técnico.

Vale ressaltar que dependendo da organizacdo existem fronteiras da fungéo
producdo. Em uma definicdo organizacional mais restrita, a producdo € excluida de
compartilhar atividades com as outras funcdes, isto €, a produg¢do ndo participa de
desenvolvimento de produtos e escolhas de processo tecnoldgico. E, em uma visdo mais

ampla, a fungdo produgdo inclui as outras fungdes.

Engenharia/

Engenharia/

Suporte técnico

Suporte técnico

Desenvolvimento
de produto/servigo

Desenvolvimento
de produto/servigo

Administracdo de Administragio de
producao duca
Recursos procusse
Recursos

humanos
humanos

Contabilidade

Contabilidade

e Finangas )
¢ e Finangas

Figura 2.5 — Fronteiras da Fung¢do Producdo
Transcrito de Slack et al. (1997)

Em toda organizagdo existe um processo de transformacgdo, isto &, sempre
existe a produc¢do de bens e servigos. O processo de transformacdo € o uso de recursos

(inputs) para mudar o estado ou condicdo de algo para produzir outputs.



Recursos
transformados

input
Materiais
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InformagGes

Consumidores

Bens

PROCESSO DE
INPUT TRANSFORMAGAO OuTPUT €

Servigos

Instalagdes

Pessoal

Recursos de
transformagao

input

Figura 2.6 — Processo de Transformacéo
Transcrito de Slack et al. (1997)

De acordo com Slack et al. (1997) os inputs podem ser classificados em:

Recursos transformados: sdao os que tém seu estado ou condicdo
alterada. Geralmente refere-se a materiais, informagdes ou

consumidores.

Recursos de transformacg@o: sdo os que agem sobre Os recursos
transformados. Trata-se de instala¢des (prédios, equipamentos, terreno
e tecnologia do processo produtivo) e funciondrios (as pessoas

encarregadas de operar, manter, planejar e administrar a producao).

O processo de transformacdo das operacdes estd ligado a natureza dos recursos

de inputs transformados:

Processamento de materiais: operagdes que transformam as
propriedades fisicas (forma, composi¢do ou caracteristica) dos recursos
(inputs), mudam a localizagdo, mudam a posse ou propriedade, ou

simplesmente estocam ou armazenam materiais.

Processamento de informagdes: operagdes que processam informacdes
podem transformar as propriedades informativas, mudar a posse,

estocar ou acomodar e também mudar a localizacdo da informacao.
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® Processamento de consumidores: operagdes que podem transforma-los
de véarios modos. Podem alterar suas propriedades fisicas, sua

localizagdo, estado psicoldgico ou fisiolgico e acomoda-los.

Os outputs do processo de transformacdes podem ser classificados de acordo

com a:

e Tangibilidade: geralmente bens sdo tangiveis e servicos intangiveis;

¢ Estocabilidade: geralmente bens sdo estocaveis e servicos nao;

e Transportabilidade: bens podem ser transportados, porém servicos
intangiveis nao;

e Simultaneidade: bens sdo produzidos antes do consumidor recebé-lo,
entretanto os servicos, na maioria das vezes, sdo produzidos ao mesmo
tempo em que € consumido;

* Contato com o consumidor: no caso de bens hd um baixo nivel de
contato do processo produtivo com o consumidor, pois este geralmente
ndo participa das operagdes, j4 em servicos deve haver um alto nivel de
contato, pois estes sdo produzidos e consumidos simultaneamente;

¢ (Qualidade: os consumidores ao adquirirem bens, geralmente julgardo a
qualidade com base nos proprios bens, a qualidade € evidente. Todavia,
ao adquirirem um servigo, este serd julgado ndo somente pelo resultado,
mas também pelos aspectos produtivos, ji que o cliente participa do

Pprocesso.

2.3 — Desempenho

Segundo Neely et al. (2002) desempenho tem um sentido amplo e pode ter
vdrias defini¢cdes:
e Mensurdvel por um nimero ou expressao;

e Alcancar algo com uma intengdo especifica;
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O resultado de uma acio;

A habilidade de alcangar ou o potencial de criar resultado

A comparagdo entre o resultado com algum benchmark ou com alguma
referéncia escolhida ou imposta

Um resultado surpreendente comparado as expectativas anteriores;

Expressar idéias, acdes ou pensamentos.

De acordo com Slack et al. (1997), para uma empresa ser bem sucedida a longo

prazo, a funcdo producdo € vital. A funcdo producdo é que pode dar a “vantagem baseada em

producdo”, para que isso seja alcancado € necessdrio que ela cumpra os cinco objetivos de

desempenho:

Fazer certo as coisas — Vantagem em qualidade: fornecer
produtos/servicos aos consumidores isentos de erros ou falhas,
atendendo as expectativas dos clientes. Um produto ou servigo de boa
qualidade pode fazer um consumidor retornar e comprar, porém um de
ma qualidade dificilmente levara o cliente a retornar e efetuar a compra.
A qualidade também ajuda a reduzir custos, a0 cometer menos erros nas

operacdes e aumenta a confiabilidade.

Fazer as coisas com rapidez — Vantagem em rapidez: minimizar o
tempo de entrega entre o pedido e o recebimento pelo consumidor. O
beneficio da rapidez esti na oferta, se os bens ou servigos estiverem
disponiveis é mais provédvel que o cliente venha compri-lo. A rapidez
das operacdes internas ajuda a reduzir estoques, por exemplo, se forem
adotados lotes menores, as pecas podem ser movimentadas com mais
rapidez dentro de um processo, e assim diminuir os estoques entre
operagdes. A rapidez ainda reduz o risco, jd que diminui a necessidade

de utilizar previsdes de demanda muito extensas.

Fazer as coisas em tempo — Vantagem em confiabilidade: obedecer aos
compromissos negociados com os consumidores. Nas operacdes

internas, a confiabilidade economiza tempo, dinheiro e da estabilidade,
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pois ao se entregar as pecas ou informacdes, pontualmente, ndo hi
necessidade de espera, ndo ha desperdicio de tempo, isto €, ndo ha
custos operacionais extras. Diminuindo as perturbagdes pode-se fazer

um planejamento mais acurado.

Mudar o que faz — Vantagem em flexibilidade: estar em condicdes de
mudar rapidamente para atender as exigéncias dos consumidores. As
atividades de producdo tém que se adaptarem ou mudarem caso 0s
clientes mudem de idéia, a demanda de clientes seja maior do que o
esperado ou os clientes exigirem bens ou servigos exclusivos. A
flexibilidade na operacdo interna agiliza a resposta, caso tenha uma
demanda inesperada; maximiza o tempo, pois tendo flexibilidade nas
tarefas o tempo de utilizacdo de recursos € otimizado e mantém a
confiabilidade, j4 que a flexibilidade pode amortecer eventuais
perturbagdes nos processos. Em geral, as mudancas exigidas pelos
clientes atendem a quatro tipos de exigéncia:
= Flexibilidade de produto/servigo — produtos e servigos
diferentes;
= Flexibilidade de composto (mix) — ampla variedade ou
composto de produtos e servigos;
= Flexibilidade de volume - quantidade ou volumes
diferentes de produtos e servigos;

= Flexibilidade de entrega — tempos de entrega diferentes.

Fazer o mais barato possivel — Vantagem em custo: produzir com
custos baixos proporciona um maior retorno ao investimento e pode-se
adotar precos apropriados ao mercado. O objetivo custo é afetado por
todos os outros objetivos desempenho: operacdes de alta qualidade,
rdpidas, confidveis e flexiveis proporcionam a diminui¢do de custos e
despesas, ou seja, uma maneira de atingir o objetivo custo ¢ tratar dos
outros objetivos. Os custos tém origem em diversos setores: custos com

funciondrios, de instalagdes, tecnologia e equipamentos, € materiais.
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Fazer certo as coisas Proporciona Vantagem em qualidade
Fazer as coisas com rapidez Proporciona Vantagem em rapidez
Fazer as coisas em tempo Proporciona Vantagem em confiabilidade
Mudar o que vocé faz Proporciona Vantagem em flexibilidade
Fazer as coisas mais baratas Proporciona Vantagem em custo

2.3.1-

Figura 2.7 — Cinco Objetivos Desempenho
Transcrito de Slack et al. (1997)

Medidas de Desempenho

De acordo com Slack et al. (1997), medida de desempenho é: “o processo de

quantificar acdo, onde medida significa o processo de quantificagdo e o desempenho da

producio é presumido como agdes tomadas por sua administracao”.

De um modo mais geral, medidas de desempenho sdo medicdes qualitativas ou

quantitativas que evidenciam a efici€ncia ou eficicia de processos, pessoas ou organizagdes,

em compara¢do a uma determinada meta. Além disto, os indicadores sdo um meio de articular

e comunicar as estratégias até niveis operacionais.

Medidas de desempenho sdo importantes, pois se pode inferir sobre a situacdo

de uma corporacio baseando-se em fatos e ndo em opinides.

Os indicadores também podem colaborar para responder questdes como:

Qual o atual nivel de desempenho?

Como o desempenho vem evoluindo ao longo do tempo?

O desempenho mantém um padrdo ou estd dentro de um limite de
tolerancia?

Quais as causas e origem do problema?

Baseado no desempenho passado e presente, como podemos planejar o
futuro?

Como estd o desempenho em relacdo a outras empresas?
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2.3.2 — Padroes de Desempenho

O valor de um indicador de desempenho isoladamente ndo significa nada, pois

este deve ser sempre comparado com algum padrdo para verificar se o nivel atingido é

satisfatério, 6timo ou ruim. Segundo Slack et al. (1997), existem quatro possiveis tipos de

comparacdes de padrao:

Padrées historicos: sdo baseados no que ocorreu no passado, ou seja,
compara-se o nivel atual com os medidos anteriormente. Este padrdo sé
indica se o processo estd melhorando ou piorando e nio indica se o
nivel pode ser considerado 6timo ou néo;

Padrées de desempenho alvo: sdo padrées estabelecidos
arbitrariamente, seja ele uma meta ou para indicar um nivel satisfatorio;
Padrées de desempenho da concorréncia: comparam o desempenho da
organizacdo com outras empresas. Em termos estratégicos este ¢ um
6timo comparativo, pois demonstra como a corporacio estd situada em
relagdo a outras empresas, isto é, verificar onde a empresa precisa
melhorar ou onde a empresa estd tendo vantagem.

Padrées de desempenho absoluto: geralmente sdo padrdes tedricos, que
talvez ndo sdo possiveis de se atingir na prética, mas que servem de

referéncia, por exemplo, “estoque zero” ou “zero defeitos”.

Ainda de acordo com Slack et al. (1997) um outro tipo de comparacdo que

pode ser utilizado é o benchmarking. Esta abordagem serve para comparar os niveis com

outras organizagdes, sendo elas do mesmo ramo ou ndo. Existem vdrios tipos de

benchmarking:

Benchmarking interno: é um comparativo entre processos de uma
mesma empresa, sejam eles processos parciais ou comparando plantas
de uma mesma companbhia;

Benchmarking externo: comparagdo entre operacdes com outras
empresas;

Benchmarking ndo competitivo: comparacdo com empresas que nao

competem no mesmo mercado;
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Benchmarking competitivo: € um comparativo com organizacdes que
atuam no mesmo mercado;
Benchmarking de desempenho: comparagdo dos niveis de desempenho
entre diferentes operacoes;
Benchmarking de prdtica: comparagdo de préticas adotadas em
operacdes. Essas priticas podem ser estudadas para verificar se é

possivel adapté-las e melhord-las em seu desempenho.

Classificacao dos Indicadores

Segundo Sink (1985), existem vérios modos de se classificar indicadores. Uma

delas € através do enfoque dos indicadores:

7z

Eficacia — refere-se aos resultados obtidos corretamente, isto é, se o
sistema estd “fazendo a coisa certa”. A eficidcia compara os objetivos
planejados com os resultados alcangcados. Este enfoque trata

principalmente do lado das saidas do sistema;

Resultado Planejado
Resultado Alcangado

Eficacia =

Eficiéncia — estd relacionada a quantidade de recursos utilizados no
sistema, isto é, se o sistema esta ‘“fazendo certo a coisa”. A eficiéncia
compara o uso dos recursos planejados com os recursos efetivamente
utilizados. Este enfoque lida principalmente com o lado das entradas

nos sistema;

Consumo Previsto de Recursos
Consumo Efetivo de Recursos

Eficiéncia =

Lucratividade — € a relagdo entre os totais de receitas e o total de custos.
Ou seja, a lucratividade indica os ganhos obtidos com a utilizagao dos

recursos produtivos;
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Total de Receitas
Total de Custos

Lucratividade =

Produtividade — € a relacdo entre saidas de um sistema e os recursos
efetivamente consumidos. As saidas se referem aos produtos/servicos

que foram produzidos e que atendem as especificacdes exigidas.

Saidas
Recursos consumidos

Produtividade =

Qualidade — este enfoque visa medir o nivel de atendimento das
especificagdes, expectativas ou necessidade dos clientes. O que
diferencia qualidade de eficicia sdo os atributos de qualidade. Atributos
de qualidade sdo caracteristicas especificas de qualidade cujo produto é
desenvolvido, produzido e testado. Estes atributos podem ser subjetivos
ou objetivos;

Qualidade de vida — este item foi desprezado por muito tempo, porém
pesquisadores apds diversos estudos comprovaram que o aspecto sécio-
técnico influi no desempenho dos trabalhadores. A maneira pela qual os
trabalhadores de um sistema organizacional respondem ao aspecto
socio-técnico é um indicador importante no desempenho de uma
empresa.

Inovacdo — pode ser definida como a criatividade aplicada. Este
enfoque estd relacionado ao processo de desenvolvimento de novos
produtos/servicos que sdo mais baratos, funcionais, melhores ou que

introduzam um novo padrdo de exigéncias.

Todos esses tipos de indicadores ndo sdo excludentes entre si, existe uma

dependéncia entre eles. A inovacdo pode alterar todos os padrdes, um aumento da

produtividade depende da efici€ncia, eficicia e qualidade.

Sink (1985) afirma que para o desenvolvimento de indicadores é importante

distinguir quais sdo as prioridades e os pesos para cara tipo de indicador, como medir
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operacionalmente cada indicador e como ligar o sistema de indicadores com possibilidades de

melhorias.

2.4 — Métodos de Desenvolvimento de Indicadores

Existem vdrios métodos para se determinar indicadores de desempenho. Entre

esses métodos e ferramentas serdo destacados alguns:

2.4.1 — Método Muscat-Fleury

Este método foi desenvolvido por dois Professores da Escola Politécnica da

Universidade de Sao Paulo e foi divulgado, na Revista Indicadores da Qualidade e

Produtividade, em 1993.

Segundo Muscat; Fleury (1993), a competitividade € uma questdo que tem sido

a preocupag¢do de muitas empresas, pois a oferta de produtos se tornou maior que a demanda e

as companhias precisam buscar algum tipo de estratégia que lhes garantam uma fatia do

mercado. Muscat; Fleury (1993) ainda citam outros fatores que contribuiram para o aumento

da competitividade:

Globalizacdo de atividades, a competicao se tornou global, deixando de
ser apenas no nivel regional ou nacional;

Volatilidade dos mercados, exigindo novas maneiras de competir, como
por exemplo, pela flexibilidade;

Compressdo do Time-to-Market, demandando processos mais rdapidos e
eficazes;

Maior proximidade dos clientes e atendimento das suas necessidades,
levando a integrar dreas de marketing, logistica, produgdo, etc. que
facam um produto competitivo e com os critérios que os clientes
exigem,;

Custos reduzidos, para que o produto possa ser vendido de forma

competitiva;
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e Riscos elevados, fazendo com que as organizagdes criem barreiras e

competéncias como uma maneira de administrar os riscos.

De acordo com Muscat; Fleury (1993), as corporagdes geralmente enfrentam
um ou mais fatores citados anteriormente, ou seja, as empresas sempre estardo sendo
pressionadas e estardo sendo sujeitas a alguma competicdo. Para enfrentar a competicdo, as
empresas devem utilizar suas competéncias internas e ao se posicionar frente a competicao,
devera ter um dispositivo para checar se estd sendo mesmo competitiva. Isto €, a empresa
deveré criar indicadores que devem ser monitorados, medidos, e depois serem transformados

em acdes para melhorar o desempenho competitivo.

Em qualquer empresa, a escolha de indicadores estd ligada a uma decisdao
anterior sobre a Estratégia Competitiva e dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s) para a

estratégia escolhida.

A respeito da manufatura a estratégia competitiva a ser adotada pode ser de
cinco tipos diferentes:

e Estratégia de custos — € apropriada para produtos nos quais os tem
pequena competicdo, ou seja, os produtos sdo praticamente
commodities e o nivel de exigéncia dos clientes € baixo;

e Estratégia de tempo/qualidade — pode ser de dois tipos, atender os
clientes com qualidade no menor tempo possivel ou atender os clientes
em uma faixa de tempo com a menor variagao possivel;

e Estratégia de flexibilidade — atender as mudancgas de necessidades dos
clientes diferente do que é produzido no momento, personalizacdo,
menor data de entrega, mix de produtos diferentes;

e Estratégia em inovagdo — estar sempre a frente dos competidores com

produtos diferenciados e sem precedentes;

Para a adocdo de uma estratégia por uma empresa € necessdrio que ela
descubra quais sdo as caracteristicas que seus clientes mais valorizam, quais sdo suas

necessidades e como fazer seu produto ser mais atraente que os da concorréncia. Muscat;
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Fleury (1993), afirmam que as respostas para esses questionamentos devem estar associadas

as capacitagdes (competéncias) da empresa e aos Fatores Criticos de Sucesso.

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo as varidveis que a organizagdo precisa
realizar com é&xito para dar sustentacio a estratégia competitiva. Ao identificar os FCS’s,
reconhecem-se as varidveis que devem ser mensuradas e aperfeicoadas para atingir os
objetivos da empresa, através da sua estratégia competitiva, isto é, identificam-se os

indicadores de desempenho da organizacdo.

Objetivos ¢

I

|

1

I Estratégicos

! Competéncias | Influéncia do
1

1

1

1

1

Disponiveis i Ambiente
-a
Estilo

Empreendedor

Estratégia
Competitiva

v

Competéncias ¢———— Fatores Criticos
Criticas de Sucesso

v

Indicadores de
Desempenho

Figura 2.8 — Método Muscat-Fleury
Adaptado de Ma (2003)

No artigo os autores os autores salientam que na pratica das empresas mais
capacitadas do mundo existe uma evolugdo temporal na utiliza¢do das estratégias (vide figura
seguinte). Ou seja, as estratégias vao se acumulando. Uma empresa que tem uma estratégia
em qualidade, ja estd adotando uma em custo e uma que tem em inovacdo também j4 terd
conseqiientemente as outras competéncias como flexibilidade, tempo, qualidade e custo. A
acumulagdo de competéncias estd altamente ligada com o éxito da empresa em ambientes

complexos e dinamicos.
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Inovacao

Flexibilidade

Tempo

Figura 2.9 — Evolugdo das Estratégias
Elaborado pelo Autor

2.4.2 — Modelo de Willian J. Stevenson

O método proposto Stevenson (1996) para elaboragdo de indicadores segue um

planejamento hierdrquico, como se pode ver na figura seguinte:

Estratégia Organizacional

h

y

Estratégias Funcionais

Financgas Marketing

AgOes Financeiras AgOes de Marketing Agdes

4

Operacionais

A

4

A A y

Indicadores Indicadores de Indicadores
Financeiros Marketing Operacionais

Figura 2.10 — Modelo de Stevenson
Transcrito de Stevenson (1996)
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e Missdo — a missdo de uma organizacdo € a razdo dela existir, ela varia
de acordo com a empresa e com o ramo em que atua. E importante que
a empresa tenha uma definicdo da missdao bem clara e simples, essa
definicdo serve para elaborar as estratégias da organizagdo;

e Metas — sdo os objetivos que a empresa busca em vista de realizar sua
missao;

e Estratégia organizacional — conjunto de estratégias (planos para atingir
as metas) que envolvem toda organizagdo, esta estratégia proporciona
um enfoque nas tomadas de decisdo;

e Estratégias funcionais — sdo as estratégias desdobradas para cada area
da empresa: financas, marketing e operagdes;

e Titicas — sdo os métodos e acdes para atingir as estratégias. As taticas
sdo acOes mais detalhadas e especificas para cada area, elas provém um
meio para a execugdo das operagdes;

¢ Indicadores — sdo medidas de desempenho dos métodos e acdes
executados em cada operacdo, para verificar se as tdticas operacionais

estdo sendo corretamente executadas.

Neste modelo os elementos citados devem estar conectados entre si, isto €,
partindo-se da missdo da empresa, deve-se desenvolver indicadores de desempenho coerentes
que possam medir o desempenho das taticas, estratégias funcionais, estratégias

organizacionais € metas, para que seja possivel atingir a missdo da organizacao.

2.4.3 — Modelo de Santori e Anderson

Segundo Utimura (1999):

“O objetivo geral é mover a companhia no sentido de melhorar o desempenho,
pelo fornecimento de medidas, que sdo alinhadas com o ambiente da companhia e os
objetivos estratégicos, de forma a permitir 0 monitoramento do progresso no sentido de

atingir esses objetivos. Essas medidas sdo a eficiéncia na melhoria do desempenho”.
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Os indicadores de desempenho sdo desenvolvidos para checar se os objetivos
estratégicos da organizacdo estdo sendo atingidos. Entretanto, os indicadores podem ser
afetados por fatores como:

e Estrutura de recompensas / bonus — determinadas corporacdes premiam
funciondrios ou dreas por atingir ou superar suas respectivas metas, ou
seja, ha um estimulo a aumentar a produtividade;

® Organizagdo da companhia — o tipo de estrutura de organizacdo de uma
companhia pode favorecer ou prejudicar o proprio desempenho;

e Ambiente operacional — empresas com boa infra-estrutura facilitam a

medicao de desempenho.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

)

FATORES CRITICOS

DE SUCESSO
ORGANIZACAO DA INDICADORES DE i ESTRUTURA DE
EMPRESA DESEMPENHO RECOMPENSAS
AMBIENTE
OPERACIONAL

Figura 2.11 — Modelo Santori-Anderson
Transcrito de Utimura (1999)

2.4.4 — Método Balanced Scorecard

Este método foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1992.
Desde entdo este método vem se tornando uma ferramenta muito utilizada em empresas no

Brasil e em todo o mundo.
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Segundo Kaplan; Norton (1996) o Balanced Scorecard (BSC) € uma

ferramenta que fornece um meio de se atingir o sucesso dentro de um ambiente competitivo.

As organizacdes, atualmente, estio competindo num ambiente muito complexo, e assim,

necessitam de um método acurado para entender seus objetivos e para poder atingi-los. O

Balanced Scorecard possibilita transformar a missdo e a estratégia da empresa em um sistema

de indicadores. O BSC mantém a €nfase em atingir as metas financeiras, porém inclui os

drivers de desempenho para atingir essas metas.

O Balanced Scorecard mede o desempenho de uma organizacdo através de

quatro perspectivas:

Financeira — Esta perspectiva estd relacionada aos indicadores
financeiros que prontamente indicam as conseqiiéncias econdmicas de
acOes que j4 foram realizadas. As medidas da perspectiva financeira
indicam se a estratégia, implementagdo e execugdo estdo contribuindo
para o melhoramento nos niveis mais baixos;

Clientes — Nesta perspectiva sdo identificados os segmentos de clientes
e mercados nos quais a corporagdo deve competir e os indicadores
necessdrios para medir as unidades de negdcio nestes segmentos
escolhidos. Os indicadores tipicos desta perspectiva sdo o indice de
satisfacdo do consumidor, retengdo de consumidores, aquisicdo de
novos consumidores, lucratividade dos consumidores, market-share nos
segmentos de mercado, e etc. Esta perspectiva permite definir uma
estratégia baseada nos clientes e no mercado que futuramente vao gerar
retornos financeiros;

Processos internos — Enfoca os processos chaves da empresa, nos quais
a empresa deve ter um grande desempenho para que mais clientes
sejam atraidos dentro dos segmentos de mercados alvo e para que os
acionistas tenham excelentes retornos financeiros;

Aprendizado e crescimento — A quarta perspectiva identifica a infra-
estrutura que a organizagdo deve construir para gerar um crescimento e
aprendizado de longo prazo. A intensa competi¢do global necessita que

as empresas estejam continuamente melhorando sua capacidade para
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gerar valor aos seus clientes e acionistas. Esta perspectiva ¢é
fundamentada em trés pilares: as pessoas, sistemas e nos procedimentos

organizacionais.

FINANCAS

Para sermos bem  sucedidos
financeiramente como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

CLIENTE PROCESSOS
INTERNOS

Para alcangarmos nossa

visdo, como deveriamos VISAO E Para satisfazermos nossos
ser vistos pelos nossos , acionistas e clientes em
clientes? ESTRATEGIA que processo de negdcios

devemos  alcangar a

exceléncia?

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Para alcangarmos nossa visdao
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?

Figura 2.12 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Transcrito de Kaplan; Norton (1996)

O Balanced Scorecard transforma a visdo e a estratégia da empresa em
objetivos e indicadores através das quatro perspectivas citadas. O scorecard inclui indicadores
de resultados desejados assim como processos que dirigirdo os resultados desejados para o

futuro.

Kaplan; Norton (1996) ainda afirmam que o Balanced Scorecard ndo é apenas
uma colecdo de fatores criticos de sucesso ou indicadores criticos. Um scorecard bem
construido deve ser constituido de uma série de objetivos e indicadores, ambos consistentes e
que se reforcem mutuamente, ligados entre si. Esta ligagdo deve incorporar relagdes de causa

e efeito, uma série indicadores de resultado e drivers de desempenho.
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2.5 — Demonstracoes Financeiras
Segundo Gitman (1997), existem quatro tipos de demonstracdes contdbeis ou
financeiras bdsicas: demonstracio do resultado do exercicio, balango patrimonial,

demonstrag@o de lucros retidos e a demonstragdo dos fluxos de caixa.

2.5.1 — Demonstrativo de Resultado do Exercicio

O demonstrativo de resultado é um resumo financeiro das operagdes ocorridas

na empresa, durante um periodo de tempo, que apresenta como se chegou no lucro ou prejuizo

no periodo. A demonstracdo comeca com a receita de vendas do periodo analisado, logo em

seguida é deduzido o custo dos produtos vendidos e assim obtemos o lucro bruto, que é o

valor disponivel para cobrir as despesas operacionais, financeiras e tributdrias, apds descontar

os custos de produgdo.

Depois de obtido o lucro bruto sdo descontadas as despesas operacionais
liquidas, que sao despesas de vendas, despesas gerais e administrativas e a depreciagcdo e

assim obtém-se o lucro operacional, que é o capital gerado utilizando os investimentos em

producdo.
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Companhia ABC
CGC 00.000.000/0000-00
Demosntracéo de Resultado do Exercicios Findos em 31 de dezembro de 2005
Em $ mil, exceto lucro por agéo
2004 2005
Receita Bruta de Vendas
Mercadorias 19.050 18.601
Servigos 2.155 1.210
21.205 19.811

Imposto s/ Vendas (3.130) (2.901)
Receita Liquida de Vendas 18.075 16.910
Custo de Mercadorias e Servigos Vendidos (14.087) (13.105)
Lucro Bruto 3.988 3.805
Despesas Operacionais
Despesas com Vendas (606) (619)
Despesas Administrativas (993) (969)
Despesas Financeiras Liquidas (525) (347)
Outras Receita e Despesas Operacionais
Resultado de Participagdes Societarias (125) 5
Resultado Operacional 1.739 1.875
Resultado nao Operacional
Ganhos nao Operacionais 48 10
Perdas ndo Operacionais (10) (85)
Resultado antes do Imposto de Renda 1.777 1.800
Imposto de Renda e Contribuicéo Social (586) (594)
Participacoes no Resultado
Dos Empregados (119) (121)
Dos Administradores (59) 108
Lucro Liquido 1.013 977
Lucro por Agao 2,25 2,17

Figura 2.13 — Demonstrativo de Resultado do Exercicio
Transcrito de Iudicius (1998)

2.5.2 — Balanco Patrimonial

De acordo com Iudicius et al. (1998), balanco patrimonial € um demonstrativo
que apresenta a situagdo patrimonial e financeira de uma empresa em um determinado

momento, dividido em seus ativos, passivos e patrimonio liquido.

e Ativo: sdo os bens e direitos de uma empresa expressos em moeda. O
ativo € geralmente disposto em ordem decrescente dos bens de maior
liquidez para os de menor;

® Passivo: correspondem basicamente as obrigacdes a pagar, valores que
a corporacdo deve a terceiros. O passivo € geralmente disposto em
ordem decrescente de acordo com o grau de exigibilidade das

obrigacdes a pagar.
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e Patrimdnio liquido: esta parte é composta, basicamente, pelos lucros e
investimentos efetuados pelos proprietdrios em troca de agdes, quotas

ou participagdes.

Quantitativamente, o ativo € soma do passivo com o patrimdnio liquido (1). Os
bens que a empresa detém devem ser a soma das obrigacdes a pagar mais 0s investimentos

dos proprietdrios e os lucros acumulados:

ATIVO = PASSIVO + PATRIMONIO LIQUIDO (1)

Companhia ABC
CGC 00.000.000/0000-00
Balanco Patrimoniais em 31/12/2005
Em $ mil
Ativo 2005 2004 Passivo 2005 2004

Disponivel 1.264 960 |Saléarios e Encargos a Pagar 150 159
Clientes 3.440 3.089 |Fornecedores 2.017 2.483
Estoques 3.480 3.854 |Empréstimos 633 107
Despesas Antecipadas 250 224 |Dividendos Propostos a Pagar 412 349
Ativo Circulante 8.434 8.127 |Passivo Circulante 3.212 3.098
Titulos a Receber 1.251 1.355

Depositos Judiciais 86 80 JEmpréstimo 2.805 2.560
Ativo Realizavel a Longo Prazo 1.337 1.435 JImpostos Parcelados a Pagar 771 1.033
Participacdes Societarias 3.495 3.157 |Exigivel a Longo Prazo 3.576 3.593
Investimentos 3.495 3.157 |Receitas de Luvas a Apropriar 228 782
Iméveis 1.050 1.050 |Resultado de Exercicios Futuros 228 782
Moveis e Utensilios 244 208 |Total do Passivo 7.016 7.473
Veiculos 1.336 1.078 Patriménio Liquido 2005 2004
Depreciacdo Acumulada (424) (298)]Capital Social 1.640 1.240
Imobilizado 2.206 2.038 |Reservas de Capital 4.666 4.266
Despesas Pré-operacionais 228 99 |Reservas de Avaliagédo 950 1.000
Diferido 228 99 |Reservas de Lucros 588 298
Ativo Permanente 5.929 5.294 |Lucros ou Prejuizos Acumulados 840 579
Total do Ativo 15.700 14.856 |Total do Patriménio Liquido 8.684 7.383

Figura 2.14 — Balanco Patrimonial
Adaptado de Iudicius (1998)

2.5.3 — Demonstrativo de Fluxo de Caixa

O demonstrativo de fluxo de caixa visa mostrar as variacdes ocorridas no ativo
durante um certo periodo de tempo. Além disto, este demonstrativo revela as causas da
mudanga na posi¢do das disponibilidades: caixa, bancos e aplicacdes financeiras de liquidez
imediata. Segundo Gitman (1997) analisando-o pode-se tomar conhecimento da capacidade

financeira da empresa quanto ao:
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¢ Autofinanciamento das operag¢des (compra, producdo, vendas);
¢ Grau de dependéncia em relagdo a empréstimos bancarios;

e Politica de investimento adotada;

e Politica de distribui¢cao de dividendos;

e (Capacidade de reembolso de dividas a curto e a longo prazo.

Em suma, a andlise deste demonstrativo mostra se a empresa estd gerando
recursos para financiar suas atividades comerciais, se € possivel pagar dividas bancdrias e se

sobram recursos para investimentos ou amortiza¢do de financiamentos de longo prazo.

2.6 — Indicadores de Desempenho

Na bibliografia € possivel encontrar muitos indicadores de desempenho. Dentre

os diversos indicadores foram selecionados alguns que podem servir para o presente trabalho.

Sendo o objetivo deste trabalho desenvolver indicadores para a drea CCT —
Reporting, a maioria dos indicadores devem ser financeiros, ja que o CCT realiza basicamente

o controle financeiro da parte operacional da empresa.

Em alguns dos indicadores seguintes, existem os itens ndo-desembolsdveis
(receitas e despesas ndo-desembolsdveis), que segundo Gitman (1997) sdo itens langados na
demonstracdo do resultado, os quais ndo envolvem uma efetiva entrada ou saida no caixa no
periodo. Esses itens podem ser depreciacdes, amortizacdes, exaustdo e etc. Os itens receitas
nao-desembolsdveis e despesas ndo-desembolsdveis serdo representados pelas siglas RnD e

DnD, respectivamente, como citado na lista de abreviaturas.

RETORNO SOBRE ATIVO (ROA)

Segundo Gitman (1997), a taxa de retorno sobre ativo (ROA, return on assets),

que € conhecida também como retorno sobre o investimento da empresa, mede a eficiéncia da
geracdo de lucros com seus ativos disponiveis. Quanto maior for o valor, melhor, pois

significa que se estd gerando mais lucro com a utilizagao dos recursos disponiveis.
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N° Retorno sobre Ativo (ROA)

Mede a eficiéncia da utilizacdo dos ativos para a

Descricao do Indicador ~
geracdo de lucro.

Lucro Operacional x 100

1 | Formula

Ativo Total
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto mais alto o valor, melhor.
Figura 2.15 — Retorno sobre Ativo (ROA)
Elaborado pelo Autor

Para medir somente o desempenho operacional, pode-se utilizar no numerador

o Ativo relacionado a parte operacional, ao invés do Ativo Total.

GIRO DO ATIVO PERMANENTE

De acordo com Gitman (1997) esse indice mede a eficiéncia da utilizagao dos
seus ativos permanentes para gerar vendas. Quanto maior for o valor do indice, melhor, pois

indica uma maior eficiéncia na utilizacao desses ativos.

Este indice pode ser ainda melhor explorado ao utilizar uma linha de tendéncia,

pois assim pode-se notar se a empresa fez algum investimento para poder gerar mais receitas.

Gitman (1997) ainda ressalta que deve haver precaucdes ao utilizar este indice
devido a inflagdo e aos valores histéricos em que se baseia a contabilizagdo de ativos, por
exemplo, empresas com ativos mais novos podem apresentam giros mais baixos, enquanto
que outras com ativos mais velhos registrados a valores contdbeis podem apresentar giros
mais altos, o que pode nio significa um ganho operacional. Portanto, ao utilizar esse indice é

sempre importante ter precaugdes.
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N° Giro do Ativo Permanente

Mede a eficiéncia da utilizacdo dos ativos para a

Descricao do Indicador ~
geracdo de vendas.

Vendas
Ativo Permanente Liquido

2 | Formula

Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto mais alto o valor, melhor.
Figura 2.16 — Giro do Ativo Permanente
Elaborado pelo Autor

Segundo Bragg (2002), o valor do ativo permanente a ser utilizado pode ser
com depreciacdo ou sem, mas o método mais utilizado é com depreciacdo, pois assim se tem
no¢ao do verdadeiro valor do ativo. Entretanto, se no calculo do valor do ativo for utilizado

uma depreciagdo acelerada € melhor utilizar o valor do ativo antes da depreciagéo.

VENDAS SOBRE CAPITAL DE GIRO

Segundo Bragg (2002) é de extrema importancia manter o volume utilizado do
caixa por uma empresa ao minimo, visto que suas demandas financeiras assim sdo reduzidas.

Esse indice aponta o volume de caixa necessdrio manter um certo nivel de vendas.

Para uma melhor eficicia na andlise deste indice é recomenddvel utilizar uma
linha de tendéncia para verificar a longo-prazo se haverad alguma alteracdo no volume de caixa

necessario para gerar a mesma quantidade de vendas.

N° Vendas sobre Capital de Giro

Indica o volume necessério de caixa para manter um

Descricao do Indicador certo nivel de vendas

Vendas x 100
(Contas a Receber + Estoques — Contas a pagar)

3 | Formula

Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto mais alto o valor, melhor.
Figura 2.17 — Vendas sobre Capital de Giro
Elaborado pelo Autor

Vale observar que para diminuir o capital de giro pode-se diminuir o prazo de

pagamentos dos clientes e diminuir os estoques, contudo, isto pode ter conseqii€éncias como
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ndo atender os clientes por falta de estoque ou a diminuicdo muito grande no prazo de
pagamento pode afugentar os consumidores. Para diminuir o capital de giro pode-se também
comprar de fornecedores com mais periodicidade, porém isto pode aumentar o custo devido a
logistica e outros fatores. Desse modo, esse indice € muito importante, porém, tem que se ter

uma grande cautela para ndo tomar decisdes equivocadas.

DEPRECIACAO ACUMULADA SOBRE ATIVOS FIXOS

De acordo com Bragg (2002), comparando o volume de depreciacdo
acumulada com o volume bruto de ativos fixos, que consta no balango patrimonial, pode
indicar se a empresa tem substituido ou reposto seus ativos por outros novos com uma
periodicidade. Se o valor do indice for muito alto fica evidente que a empresa ndo estd
adquirindo muitos ativos, o que leva a crer que a empresa tem pouco caixa disponivel para

fazer investimentos.

N° Depreciacio Acumulada sobre Ativos Fixos

Indica se a empresa tem feito investimentos em seus

Descri¢ao do Indicador )
ativos

Depreciacao Acumulada x 100
Ativos Permanentes

Formula

4 | Periodicidade Trimestral

Para analisar este indice deve ser realizado um
acompanhamento. Valores muito altos podem indicar
uma falta de caixa para fazer novos investimentos.
Quanto menor o valor, melhor.

Método de Analise

Figura 2.18 — Depreciacdo Acumulado sobre Ativos Fixos
Elaborado pelo Autor

Este indice pode indicar, incorretamente, uma visdo desfavordvel de uma
politica de investimentos de uma empresa se a companhia utiliza uma politica agressiva de
depreciagdo, isto é, usa depreciagdo acelerada num curto periodo de tempo. Empresas que
adotam esse tipo de politica podem apresentar altos valores de depreciacdo num periodo,
porém isto ndo significa que os ativos da empresa sdo mais velhos do que parecem. Outro
ponto, se uma companhia tem ativos que tem uma longa vida ttil e que ndo exigem

substitui¢des no curto prazo, pode apresentar alto valor no indice, neste caso deve-se analisar
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o volume de despesas realizados em manuten¢do e reparos para verificar se os gastos estdo

sendo suficientes para manter os ativos operantes.

LUCRO POR FUNCIONARIO

Segundo Bragg (2002) este é um dos indices mais importantes dos indicadores
de desempenho. Assumindo-se que os funciondrios sdo a peca fundamental da lucratividade
de uma empresa, o bom desempenho da empresa depende da eficiéncia deles, isto €, um alto

grau de eficiéncia dos colaboradores pode gerar um alto grau de lucratividade.

Como podem existir funciondrios de meio-periodo, a cada dois funciondrios

que trabalham meio-periodo devem ser contados como apenas um.

N° Lucro por Funcionario
.~ ) Indica a eficiéncia dos funcionarios na geracdo de
Descricao do Indicador 1 gerag
ucro.
. Lucro Operacional x 100
Foéormula . p
5 Total de Funciondrio de Periodo Integral
Periodicidade Mensal
. P uanto maior, melhor. Ou seja, quanto maior o valor,
Método de Analise Q . J I3, 4 .
mais cada colaborador estd gerando receita.

Figura 2.19 — Lucro por Funciondrio
Elaborado pelo Autor

Uma variacdo deste indicador pode ser realizada se dividirmos os
colaboradores em diretos e indiretos. Se forem utilizados somente os trabalhadores diretos no
indicador, ou seja, aqueles que estdo diretamente ligados & manufatura, pode-se medir a
produtividade destes funciondrios. Tem que se tomar precaucdes ao utilizar este indicador,

pois as vezes € muito dificil categorizar se um funciondrio € direto ou indireto.
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N° Lucro por Colaborador Direto

Indica a eficiéncia dos colaboradores diretos na

Descrigao do Indicador geracdo de lucro, isto é, a produtividade.

Férmula Lucro Operacional x 100
6 u Total de Colaboradores Diretos
Periodicidade Mensal
Método de Anslise Quanto maior, melhor. Ou seja, quanto maior o valor,

mais cada colaborador estd gerando receita.

Figura 2.20 — Lucro por Colaborador Direto
Elaborado pelo Autor

Este indicador pode sofrer muitas interferéncias, pois em uma companhia
podem existir funciondrios terceirizados, temporarios ou utilizagdo de horas extras que podem
artificialmente reduzir o nimero de colaboradores efetivos, prejudicando assim o valor

calculado no indicador.

DESPESAS DIVERSAS

Bragg (2002) afirma que este indicador é extremamente importante para
companhias que tem problemas de caixa, pois assim um analista pode verificar quais despesas
podem ser cortadas no curto prazo para que assim seja possivel melhorar a situag¢do do caixa.
Um alto valor deste indicador pode significar uma oportunidade considerdvel de reduzir
despesas.

As despesas diversas referidas no indicador podem ser em marketing, reparos e
manuteng¢do, treinamento, pesquisa e desenvolvimento e quaisquer outras despesas que nao
estejam diretamente relacionadas nas atividades de producdo ou que contribuam diretamente

para realizar as vendas.

N° Despesas Diversas

.~ . Indica qual o impacto das despesas diversas no caixa
Descricao do Indicador d P p

da empresa.
, Total de Despesas Diversas  x 100
Formula ”
- Receita
Periodicidade Mensal

Quanto menor, melhor. Um valor menor significa que
Método de Analise as despesas variadas ndo tém um grande impacto no
caixa comparado a receita.

Figura 2.21 — Despesas Diversas
Elaborado pelo Autor
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Para uma melhor andlise podem-se desdobrar as despesas variadas e calcular o
indicador para verificar qual despesa tem maior impacto.

Este indicador sé € util para tomar acdes de curto prazo, visto que estas
despesas geralmente ndo podem ser reduzidas ou cortadas por um longo tempo. Por exemplo,
se forem cortadas as despesas de marketing, o market-share da empresa pode ser reduzido

drasticamente.

CUSTOS FIXOS SOBRE CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS

Segundo Bragg (2002) tem sido uma tendéncia desde o século passado
substituir custos diretos de fabricagdo, como mao-de-obra, por custos fixos dentro do custo
dos produtos vendidos. Por exemplo, ao adquirir equipamentos que automatizam tarefas, o
custo varidvel da mao-de-obra € substituido por um custo fixo.

Dado esse fato, se tornou importante haver um indicador que mostre essa
proporg¢do e evolucdo do custo fixo, pois caso haja um aumento muito grande é necessério

tomar medidas para reduzir o custo fixo.

N° Custos Fixos Sobre Custo dos Produtos Vendidos

Indica qual a porcentagem de custo fixo em relagdo ao

Descrigdo do Indicador custo dos produtos vendidos

Total de Custos Fixos x 100
Custo dos Produtos Vendidos

8§ | Formula

Periodicidade Semestral
Método de Analise Quanto menor, melhor.
Figura 2.22 — Custos Fixos Sobre Custo dos Produtos Vendidos
Elaborado pelo Autor

A andlise deste indicador deve considerar que quanto menor o valor, melhor,
pois custos fixos muito altos em periodos de ociosidade podem diminuir drasticamente o
resultado.

Bragg (2002) sugere duas variacdes para esse indicador para tirar os custos

fixos do denominador:
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N° Custos Fixos Sobre Custos de Material e Mao de Obra
.~ . Indica qual a porcentagem de custo fixo em relacdo ao
Descricao do Indicador d P & ~ ¢
custo de material e custo de mao-de-obra
Férmula Total de Custos Fixos x 100
9 Custos Material + Custo mio-de-obra
Periodicidade Semestral
Fonte de Dados Operating Profit
Método de Analise Quanto menor, melhor.
Figura 2.23 — Custos Fixos Sobre Custos de Material e Mao-de-Obra
Elaborado pelo Autor

Como, as vezes, ¢ dificil separar mao-de-obra direta e indireta, Bragg (2002)
sugere utilizar somente o custo de material que € o tnico custo direto associado diretamente

ao processo de manufatura.

N° Custos Fixos Sobre Custos de Material
.~ . Indica qual a porcentagem de custo fixo em relacdo ao
Descricao do Indicador d P & §
custo de material
, Total de Custos Fixos x 100

Formula ;
10 Custos Material

Periodicidade Semestral

Fonte de Dados Operating Profit

Método de Analise Quanto menor, melhor.

Figura 2.24 — Custos Fixos Sobre Custos de Material
Elaborado pelo Autor

Os custos fixos tendem a ndo se alterarem no curto prazo, porém os custos dos
produtos vendidos, custos de mdo-de-obra e custos de material tendem a variar devido as
variacdes nas vendas. Entdo, para que ndo haja interpretagcdes erroneas, sugere-se que utilize
custos médios que cubram diversos periodos, assim a comparagdo deste indice serd mais

eficiente.

BREAK-EVEN POINT

De acordo com Gitman (1997) este indicador o nivel de vendas necessario para
cobrir todas as despesas operacionais. Segundo Bragg (2002) este indicador é muito til para
se tomar diversas decisdes como o quanto de capacidade extra se tem depois do break-even e

qual o lucro méximo tedrico que se pode chegar de acordo com a capacidade da companhia.
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Podem-se determinar também quais mudancas podem ocorrer no break-even point ao se

alterar a estrutura de custos ou ao se alterar os precos dos produtos.

N° Break-even Point

Indica o minimo nivel de vendas para cobrir as

Descricao do Indicador L
despesas operacionais.

Custos Fixos

11 | Formula

(Margem / Receita)
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto menor, melhor.
Figura 2.25 — Break-Even Point
Elaborado pelo Autor

Este indicador deve ser acompanhado segundo uma linha de tendéncia, ja que

para que ele se altere € necessdrio haver grandes mudancgas na estrutura de custos e receitas.

MARGEM DE SEGURANCA

Bragg (2002) diz que a margem de seguranga ¢ a porcentagem de quanto as
vendas podem cair até que seja atingido o break-even point. Este indicador aponta a

probabilidade em que a empresa possa ter dificuldades financeiras devido a flutuacdes de

vendas.
N° Margem de Seguranca
. o . Porcentagem de quanto as vendas podem cair até que
Descricao do Indicador reentag d . p d
seja atingido o break-even point.
, Vendas — Break-even point  x100
Formula
12 Vendas
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Operating Profit
Método de Analise Quanto maior, melhor.
Figura 2.26 — Margem de Seguranca
Elaborado pelo Autor

Este indicador ndo é apropriado em casos onde ocorrem vendas sazonais, pois

ha uma grande varia¢do da margem.
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ATIVOS OPERACIONAIS

De acordo com Bragg (2002) este indicador determina quais ativos podem ser
eliminados sem prejudicar a capacidade operacional da empresa. O objetivo deste indicador é

verificar quais sdo os ativos que ndo geram um retorno no investimento e assim elimina-los.

N° Ativos Operacionais
Descricao do Indicador Indica quais ativos podem ser eliminados
, Ativos Usados para Criar Receita_ x100
Formula -
13 Ativo Total
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto maior, melhor.
Figura 2.27 — Ativos Operacionais
Elaborado pelo Autor

Os ativos que sdo colocados no numerador da férmula sdo muitos subjetivos, a
ndo ser exista uma lista apontando quais sdo os ativos que realmente sdo utilizados para
atividades produtivas. Mesmo assim, o conceito de “ativos usados para criar receita” pode
gerar confusdes, por exemplo, se os equipamentos usados pela drea de vendas devem ou nio

ser classificados como um ativo de geracio de receita.

GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL (GAO)

Segundo Tyran (1992), alavancagem € o uso de custos fixos para melhorar o
retorno sobre investimento ou as receitas de vendas. O GAO mede o grau de alavancagem de
uma empresa. Bragg (2002) afirma que este indicador é muito util quando uma companhia
estd desejando adquirir ativos fixos em detrimento de diminuir seus custos varidveis, por
exemplo, no caso de adquirir maquinas para substituir trabalhos manuais e quer saber qual o
impacto do investimento na estrutura de custos fixos. O GAO e o break-even point podem ser

analisados conjuntamente, pois ambos sdo influenciados por mudangas nos custos fixos.
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N° Grau de Alavancagem Operacional (GAQO)

Descri¢ao do Indicador Grau de uso dos custos fixos para gerar receitas

) Vendas — Custos Varidveis

Formula :
14 Lucro Operacional

Periodicidade Mensal

Método de Analise Depende do risco a ser tomado

Figura 2.28 — Grau de Alavancagem Operacional (GAO)
Elaborado pelo Autor

O valor do GAO indica qual a variagdo no Lucro Operacional em porcentagem
(%) se a vendas variarem 1%, se as vendas aumentarem, o lucro aumenta, porém se as vendas
diminuirem o lucro diminui. Portanto, existe uma questdo de risco aqui, se o0 GAO for muito
alto é possivel que se tenha um enorme ganho ou prejuizo dependendo da variagdo das

vendas.

E possivel que o valor do GAO para um certo nivel de vendas seja negativo, se

isto ocorrer, o valor deve ser considerado em modulo.

Custos fixos mais altos implicam num GAO maior, dai podemos tirar a
conclusdo do porqué um GAO alto pode ser arriscado. Tendo um nivel muito alto de custos
fixos, se houver uma variagdo nas vendas, os custos fixos se mantém e apenas os varidveis se
alteram, portanto, qualquer queda ou aumento das vendas gera uma grande varia¢do no lucro

operacional.

PORCENTAGEM DE LUCRO OPERACIONAL

Bragg (2002) diz que este indicador demonstra o retorno das atividades
operacionais, excluindo-se outros tipos de retornos provenientes de outras atividades que nao
sdo operacionais. O valor deste indicador revela o quanto uma empresa estd tendo de lucro

operacional de suas atividades operacionais.
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N° Porcentagem de Lucro Operacional

Indica o quanto se estd tendo de lucro operacional

Descricao do Indicador . .
baseado nas atividades operacionais.

Lucro Operacional  x100

15 | Féormula

Receita
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto mais alto, melhor.
Figura 2.29 — Porcentagem de Lucro Operacional
Elaborado pelo Autor

Este indicador € muito importante, porém existem varios modos de fraudé-lo,
pois caso ndo se deseje reportar perdas, pode-se artificialmente reduzir despesas para fazer
com que o valor do indicador seja melhor. Portanto, a Porcentagem do Lucro Operacional
deve sempre ser analisada juntamente com outros indices para verificar se ndo hd nenhum tipo

de fraude.

CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS SOBRE RECEITA

Este indicador aponta quanto da receita é consumido pelos custos diretos dos
produtos vendidos. Tyran (1992) afirma que este indicador € util para verificar se taxa de
custo dos produtos vendidos sobre receita vem seguindo uma média ou se estd acima ou
abaixo das médias histéricas, e também, para ajudar a estimar um valor, de acordo com as

médias histdricas, para a realizacdo de um planejamento.

N° Custo dos Produtos Vendidos Sobre Receita

Indica o quanto da receita estd sendo consumido pelos
custos dos produtos vendidos.

Custos dos Produtos Vendidos x100

Descri¢ao do Indicador

16 | Formula

Receita
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto menor, melhor.
Figura 2.30 — Custos dos Produtos Vendidos Sobre Receita
Elaborado pelo Autor

Tyran (1992) diz que para um acompanhamento mais preciso pode-se
desdobrar os custos dos produtos vendidos em mao-de-obra direta, materiais € outros custos

para que seja possivel entender melhor o impacto de cada custo varidvel frente a receita.
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FLUXO DE CAIXA DO RETORNO SOBRE VENDAS

O indicador fluxo de caixa do retorno sobre vendas € uma medida para
determinar a capacidade da organizagdo para gerar caixa em diferentes volumes de vendas, de
acordo com Bragg (2002). O valor deste indicador pode flutuar, por exemplo, caso haja

investimentos em capacidade.

N° Fluxo de Caixa do Retorno Sobre Vendas

Indica a capacidade da empresa para gerar caixa em

Descrigao do Indicador diferentes volumes de vendas.

Lucro Operacional + DnD — RnD x 100

17 | Férmula

Vendas
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto maior, melhor.
Figura 2.31 — Fluxo de Caixa do Retorno Sobre Vendas
Elaborado pelo Autor

Dependendo do tipo de industria, este indicador pode variar

consideravelmente, pois depende do nivel de custos fixos.

FLUXO DE CAIXA DE RETORNO SOBRE ATIVOS

Segundo Bragg (2002), este indicador determina o quanto € gerado de caixa em
propor¢do ao nivel de ativos. A diferenca deste indicador para o ROA € que ele retira os

efeitos dos itens ndo-desembolsaveis.

N° Fluxo de Caixa do Retorno Sobre Ativos

Indica o quanto é gerado de caixa em propor¢dao ao
nivel de ativos.

Lucro Operacional + DnD — RnD x 100
Ativos

Descri¢ao do Indicador

18 | Formula

Periodicidade Mensal

Método de Analise Quanto maior, melhor.

Figura 2.32 — Fluxo de Caixa do Retorno Sobre Ativos
Elaborado pelo Autor
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Uma precaugdo a se tomar quando utilizar este indicador é que se pode desejar
melhorar a performance deste indicador restringindo o investimento em ativos, entretanto, é
necessario ter muita cautela com este tipo decisdo, pois ndo investir em ativos novos pode
resultar em ativos obsoletos que diminuam qualidade do produto e que sofram muitas falhas

levando a empresa a uma falta de capacidade.

REINVESTIMENTO DO CAIXA

O indicador reinvestimento do caixa é importante para determinar o quanto do
caixa a empresa estd reempregando no negécio, segundo Bragg (2002). O fato de reinvestir
pode demonstrar o comprometimento dos acionistas no negécio. Por outro lado, pode indicar
também que o negdcio estd sendo mal gerenciado e requer muito capital de giro e ativos fixos

para se manter.

N° Reinvestimento do Caixa
Descri¢ao do Indicador Indica o quanto do caixa € reinvestido no negdcio.
Férmula Aumento em Ativos Fixos + Aumento em capital de giro x 100

Lucro Operacional + DnD — RnD

19 Periodicidade Mensal

Depende do nivel desejado. Uma empresa nova e em
crescimento deve ter uma taxa alta, porém uma
empresa ja estabelecida, deve ter uma taxa mais
constante e mais baixa.

Método de Analise

Figura 2.33 — Reinvestimendo do Caixa
Elaborado pelo Autor

CAIXA PARA CAPITAL DE GIRO

De acordo com Bragg (2002), este indicador serve para determinar a propor¢ao
do capital de giro que é composta de caixa ou investimentos que podem ser convertidos em
caixa no curto prazo. Se o indicador estiver baixo, pode ser um indicio que a empresa nao
consiga honrar suas dividas de curto prazo por falta de caixa.

Os itens Investimentos e Ativos da férmula correspondem as partes que podem

ser convertidas em caixa em curto prazo. E Passivos corresponde as dividas de curto prazo.
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N° Caixa para Capital de Giro

Indica a propor¢do do capital de giro que é composta
Descri¢ao do Indicador de caixa ou investimentos que podem ser convertidos
em caixa no curto prazo.

20 P Caixa + Investimentos x 100
Formula . :
Ativos — Passivos
Periodicidade Mensal
Método de Analise Quanto mais alto, indica maior liquidez.
Figura 2.34 — Caixa para Capital de Giro
Elaborado pelo Autor

Este indicador pode apresentar grandes variagdes ao longo do tempo
dependendo da data em que forem feitos os relatérios, por exemplo, o caixa da empresa pode
estar muito alto no periodo porque ela tem que dividas altas a honrar durante este periodo,
porém quando estas dividas forem pagas o valor do caixa diminui abruptamente e
conseqiientemente o indicador. Neste caso, pode parecer que a situagdo da empresa é pior do

que realmente é, portanto, quando houver grandes variacdes neste indicador é necessario

averiguar o que causou, sem tomar decisdes precipitadas.
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3 -METODO PROPOSTO

O objetivo deste trabalho € desenvolver uma série de indicadores de
desempenho para a drea CCT — Reporting. Os dados que s@o analisados nessa drea sdo
basicamente provenientes dos demonstrativos contdbeis/financeiros que sao divulgados

mensalmente e outros obtidos através de um software de banco de dados.

Portanto, os dados que sdo analisados no CCT sdo na maioria financeiros,
como receita, custos, margem de contribui¢cdo, resultado operacional, lucro operacional, etc.
Outros dados relativos a questdao de qualidade, vendas, logistica, compras e recursos humanos
nao sdo analisados no CCT, cabendo as proprias dreas realizarem esta tarefa.

Assim sendo, para a execugdo deste trabalho € necessdrio um método que
propicie gerar indicadores especificos para uma &drea e ndo indicadores globais ou que

envolvam dados analisados por outras dreas.

3.1 — Analise dos Métodos de Desenvolvimento de Indicadores

Existem diversos métodos de desenvolvimento de indicadores, dentre eles
foram citados na revisdo bibliogréfica alguns dos métodos mais importantes e mais citados em
outros trabalhos de graduacdo. Os métodos analisados neste trabalho apresentam bastantes

semelhangas, porém cada um tem suas peculiaridades que os diferenciam.

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta muito utilizada atualmente nas
corporacdes e tem-se comprovado ser bastante util e eficaz. Entretanto, para o presente
trabalho ela é muito mais abrangente do que se necessita. O BSC envolve diversas partes da
empresa através de suas perspectivas (financeira, clientes, processos internos de negocio e
crescimento e aprendizagem) o que ndao é o propdsito, j4 que a intencdo € de se criar
indicadores para uma area especifica. Medidas como satisfacdo dos consumidores, abstencao
dos funciondrios, niimero de pecas defeituosas, lead-time dos processos de produg@o nio sio

analisadas no CCT.
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O método de Santori e Anderson leva em conta fatores como estrutura de
recompensas, organiza¢do da companhia e o ambiente operacional. De acordo com o objetivo
deste trabalho estes fatores ndo serdo abordados, pois ndo € uma atribuicdo CCT. Assim

sendo, este método atende parcialmente as necessidades exigidas.

O modelo de Stevenson se diferencia dos outros, pois desdobra a estratégia
organizacional em estratégias funcionais para cada drea da empresa (financeira, marketing,

producdo) e, conseqiientemente, os indicadores sdao gerados para cada uma dessas éreas.

O método Muscat-Fleury é um método simples e dindmico, pois utiliza os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s) como meio de se chegar aos indicadores. Além disto, este
método incorpora o aspecto das competéncias da empresa e a competi¢cdo no mercado. Assim,
¢ possivel definir uma estratégia competitiva para que a empresa possa competir € se

fortalecer para poder enfrentar o mercado.

Os FCS’s sdo critérios faceis de serem revisados o que torna mais dindmico o
processo de desenvolvimento, pois caso haja a necessidade de se reavaliar os indicadores

pode-se repensar os FCS’s e assim determinar quais sdo os novos indicadores.

Uma desvantagem deste método é que ele ndo apresenta o desdobramento da
estratégia em 4reas como no modelo de Stevenson, o que torna necessario a elaboragdo de

uma adaptacdo para que seja possivel utilizd-lo.

3.2 — Método Proposto e Justificativa

De acordo com a anélise realizada no item anterior, os métodos que mais se

adaptam ao objetivo deste trabalho sdo os métodos Muscat-Fleury e Stevenson.

Como o método Muscat-Fleury ndo apresenta o desdobramento da estratégia
competitiva para as diversas dreas da organizacdo, utilizou-se a idéia proposta por Stevenson,
de desdobrar a estratégia competitiva em estratégias funcionais. Porém, para tal

desdobramento serd utilizado o conceito de tdticas proposto por Stevenson.
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Portanto, o método que serd utilizado serd basicamente o Muscat-Fleury, mas
combinado com adaptagdes do modelo de Stevenson visando assim atingir o objetivo deste

trabalho que € elaborar uma série de indicadores para a area CCT.

Escolheu-se 0o método Muscat-Fleury como sendo a base do método a ser
utilizado, pois € um método mais dindmico e por considerar os aspectos de competéncias da
empresa, 0 mercado e a competitividade. A geragdo e revisdo dos indicadores sdo facilitadas

devido ao emprego dos Fatores Criticos de Sucesso.

Neste método, hd a necessidade de definir uma estratégia competitiva da
empresa a partir de seus objetivos estratégicos, para tal, serd utilizado o modelo de analise
proposto por Michael E. Porter, que é o autor mais consagrado e considerado uma referéncia

na questdo de estratégia.

3.3 — Detalhamento do Método Proposto

No método proposto, a formagdo de indicadores se inicia a partir da missdo da
empresa e do objetivo da corporagdo. A seguir deve ser analisado o ambiente competitivo em
que a empresa estd inserida e quais os fatores externos que influenciam a empresa.
Conjuntamente, as competéncias da empresa também s@o analisadas através da andlise SWOT

(strenghts, weaknesses, opportunities, threats) para determinar a estratégia competitiva.

Em seguida, determinam-se os Fatores Criticos de Sucesso da empresa. No
modelo de Stevenson propde-se que a estratégia organizacional seja desdobrada em
estratégias funcionais. Mas para adaptar ao modelo Muscat-Fleury e ao propdsito deste

trabalho, serd utilizado o conceito de titicas proposto por Stevenson.

Ap6s determinar os FCS’s, deve-se analisd-los e selecionar os FCS’s que sdao
de responsabilidade da area funcional, no caso, o CCT. Depois de selecionar os FCS’s deve-se

atribuir as téticas a drea funcional para que os FCS’s sejam controlados.

E a partir das taticas sdo criados os indicadores de desempenho que visam

verificar se as taticas estdo sendo executadas.



METODO PROPOSTO

Objetivos
Estratégicos

i_

Andlise SWOT e Estratégia AnaI|§e a0
o el Ambiente
competéncias Competitiva

Competitivo

.

Fatores Criticos
de Sucesso da
Empresa

o

funcional

1

Indicadores de
Desempenho

Figura 3.1 — Método Proposto
Elaborado pelo autor
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4 — ANALISES DE ACORDO COM O METODO PROPOSTO

Neste capitulo serd realizada a andlise a respeito do ambiente competitivo em
que a empresa estd inserida, a andlise SWOT e serdo determinados os Fatores Criticos de
Sucesso, para que sejam gerados os indicadores de desempenho, de acordo com o método

proposto.

4.1 — Ambiente Competitivo

Neste item serd analisado, conforme Porter (1991), as cinco forgas que atuam
no meio ambiente em que a empresa estd competindo. A empresa deve lutar contra essas

cinco forcas para se sobressair e assim aumentar sua lucratividade.

4.1.1 - Concorrentes Existentes

No Brasil, existem diversas montadoras de caminhdes instaladas além da

Mercedes. Entre elas podemos citar: Volkswagen, Ford, Scania, Volvo, Agrale e a Iveco.

O mercado de caminhdes até o ano de 2000 era completamente dominado pela
Mercedes-Benz que detinha cerca de 40% do mercado. Apds a instalagdo da fébrica da
Volkswagen em Resende/RJ, em 1998, o mercado comegou a se tornar mais competitivo. A
Volkswagen comegou a aumentar sua fatia enquanto a da Mercedes-Benz diminuiu. Em 2004,
a Volkswagen ultrapassou a Mercedes-Benz, em ndmero de caminhdes vendidos, e vem
aumentando sua fatia, detendo hoje cerca de 33%, do mercado enquanto a Mercedes-Benz

detém 32%.

A Mercedes-Benz é a empresa que tem o maior portfolio de caminhdes, com
cerca de 40 modelos variando de 7 e 45 toneladas, ou seja, todos os segmentos sdo atendidos
(leves, médios, semi-pesados, pesados e extra-pesados). A Volks tem cerca de 20 modelos
que também atuam em todos os segmentos. A Scania e a Volvo tem cerca de 10 modelos que
estdo mais nos segmentos de pesados e extra-pesados. E a Ford tem um portfolio de cerca de

15 modelos.
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Apesar de no mercado estarem presentes diversas empresas, a Volks é a
principal competidora da Mercedes, pois compete em todos os segmentos € vem tomando a

fatia de mercado da Mercedes.

4.1.2 — Produtos Substitutos

O caminhdo é um veiculo utilizado comercialmente. No Brasil, ainda é o meio
de transportar produtos mais eficiente, pois seus principais concorrentes, em termos de
modais, navios, trens, avido, transporte fluvial, ou sdo pouco desenvolvidos ou tém custos

logisticos muito altos ainda.

No Brasil o que poderia substituir, eficientemente, a utilizacdo de caminhdes
para transporte € o transporte ferrovidrio e o fluvial, entretanto, esses modais sdo muito pouco

desenvolvidos no pais e para que eles possam se desenvolver ainda levard muito tempo.

Portanto, no curto e médio prazo, ndo existe nenhum produto que possa
substituir os caminhdes. Eles ainda sdo indispensdveis para transportes dentro de cidades e

para outros fins especificos como betoneiras, recolhimento de lixo, carros de bombeiro e etc.

4.1.3 — Fornecedores

Na Mercedes-Benz os fornecedores t€ém um grande poder, pois sdo em sua

maioria multinacionais em que a negociacio por precos mais baixos ¢ muito dificil.

A Mercedes-Benz compra materiais € pecas de cerca de 400 fornecedores o
que gera um gasto anual de aproximadamente R$ 3 bilhdes de reais, entretanto 10% desses
fornecedores consomem R$ 2 bilhdes. Esses 10% sdao grandes multinacionais ou grandes
empresas nacionais, como Bosch, Kriipp, Eaton, ZF, Behr, Companhia Sidertirgica Nacional
(CSN), Vale do Rio Doce, Pirelli e USIMINAS. Portanto, o poder de negociacdo com essas

empresas € muito pequeno e quase sempre essas empresas forcam seus precos para a

Mercedes.
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A Mercedes-Benz é uma empresa altamente verticalizada, produz grande parte
das pecas que precisa e assim necessita fazer grandes aquisi¢des de aco. O aco é um material
que estd sujeito a grandes variagdes no preco devido a volatilidade no mercado internacional.
Os custos de fabricacdo podem variar muito de acordo com o pre¢co do ago, ji que

praticamente toda a variacao € repassada no pre¢o do fornecedor para a Mercedes.

Cerca de 20% a 25% do material (commodities e pecas) utilizado na fabricagcdo

dos caminhdes € importado e estd sujeito a variacdo cambial.

4.1.4 - Clientes

Os clientes da Mercedes-Benz sdo em geral empresas que compram grandes
quantidades de caminhdes ou pessoas fisicas que adquirem em unidades no mercado interno.
Existem grandes clientes como a Casas Bahia que compram um ndmero muito grande
caminhdes e ainda ajudam na divulgacdo da marca, ao veicular em seus comerciais 0S

caminhdes Mercedes.

Existe ainda o mercado externo, que corresponde de 30% a 35% da produgio.
A Mercedes exporta para diversos paises no mundo inteiro. Este mercado é muito sujeito a
variacdes, ndo hd uma previsibilidade de quantos caminhdes serdo exportados, devido a

demanda e a variacido cambial.

Os clientes estdo cada vez mais exigentes, procuram por caminhdes com alta

qualidade, desempenho, menor nivel de poluentes emitidos e certamente com 0 menor preco.
Um dos fatores que levou a Mercedes a perder mercado para a Volkswagen foi
o preco mais alto praticado, pois os caminhdes das duas marcas no curto prazo t€m qualidade

e desempenho semelhantes.

4.1.5 - Ameaca de Novos Ingressantes

A possibilidade de novas empresas entrarem neste mercado € muito baixa no

momento atual. Para ingressar neste mercado € necessario um enorme investimento em ativos
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(terreno, maquinas, materiais) para comecar a produzir, porém o patamar em que estd a taxa
basica de juros (Selic) desencoraja as empresas a fazer estes tipos de investimentos, devido

aos juros exorbitantes que sao praticados.

Além disto, todos os segmentos do mercado ja estdo ocupados pelas empresas
existentes, as quais estdo trabalhando com capacidade ociosa, isto €, se uma empresa quiser
ingressar neste mercado, que estd saturado, deverd fazer grandes investimentos buscando

vender mais barato ou se diferenciando das outras.

Vale ressaltar que, em 2002, a General Motors Company (GMC) deixou de
importar e produzir caminhdes, mesmo tendo atingido a fatia de 6% do mercado, devido ao

baixo volume demandado pelo mercado e pelos altos custos.

Conclusdo

A partir das cinco forcas analisadas podemos concluir que a Mercedes
atravessa um periodo critico, pois tem um preco mais alto que o principal concorrente, produz
com uma qualidade semelhante no curto prazo, estd sujeita a uma grande variacdo de
demanda devido ao mercado externo e ndo tem possibilidade de negociar preco de materiais

com seus principais fornecedores.
4.2 — Analise SWOT
A andlise SWOT (strengths, weaknesses, opportunitie, threats) € utilizada para
identificar os principais pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas da empresa e assim

podemos também identificar competéncias.

Pontos fortes (strenghts):

®* A marca Mercedes-Benz é considerada muito forte, pois estd sempre
ligada a qualidade, desempenho, tecnologia e durabilidade;

® A Mercedes tem a maior e mais ampla rede de concessiondrias no
Brasil, o que favorece as vendas e o pds-venda;

e A fabrica da Mercedes possui flexibilidade, isto é, caso haja uma

demanda diferente dos caminhdes produzidos em série, a fébrica tem
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capacidade para produzir, entretanto, o tempo de entrega pode ser muito
longo;

Os caminhdes Mercedes s@o os que tém maior vida util e durabilidade.
Os caminhdes do principal concorrente tém qualidade semelhante no
curto prazo, entretanto, a médio e longo prazo os caminhdes Mercedes
superam pela durabilidade e pelo maior valor de revenda, ou seja, no
longo prazo o custo operacional € menor.

A localizacdo da fabrica € vantajosa, pois estd perto do maior centro
consumidor, perto do porto de Santos, ou seja, menor custo logistico, e
estd localizada em um local onde se encontra mio-de-obra treinada e
especializada. Porém, a localiza¢do também tem seu ponto fraco como
serd visto a seguir;

O portfolio de modelos de caminhdes € bastante variado, desde leves
até extra-pesados. Isto leva a Mercedes a competir em todos os
segmentos e ter fatia em todos eles também, apesar disto ser uma
vantagem, também pode ser danoso devido a excessiva quantidade de
modelos, cerca de 40 diferentes.

No portfolio incluem-se também caminhdes que atendem nichos
especificos, como betoneiras, caminhdes para recolhimento de lixo,
caminhdes para aplicagdes canavieiras, construcdo civil, mineragdo e

madeireira e etc.

fracos (weaknesses):

O desempenho financeiro da empresa tem uma fortissima dependéncia
da  variagdo  cambial, tanto  Reais(R$)/D6lar(US$)  como
Reais(R$)/Euro(€). Cerca de 20% a 25% dos materiais (pecas e
commodities) sdo importados e 30% a 35% da receita é proveniente de
exportacdes, portanto, a volatilidade do cambio afeta muito o resultado
da empresa;

A empresa € altamente verticalizada, isto é, produz quase tudo que
necessita. A verticalizacdo tem como ponto forte ter o controle sobre
tudo que produz, mas também tem pontos fracos como alto custo fixo

em periodos de ociosidade na produgio;
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O sindicato dos metalirgicos tem uma presenga muito forte na empresa
e ele consegue atuar, de certa maneira, no rumo da empresa, porém nos
ultimos tempos a forca vem sendo equalizada e as decisdes estdo sendo
tomadas mais conjuntamente;

A cadeia de suprimentos ainda ndo € eficiente, existem problemas no
decorrer da cadeia, por exemplo, falta de material na linha de producao;
A localizacdo da fabrica ao mesmo tempo em que se encontra mao-de-
obra treinada e especializada, exige saldrios muito altos comparados a
outras localizagdes. Em Sdo Bernardo do Campo também ha uma

presenca maciga dos sindicatos.

Oportunidades (opportunities):

Existe um segmento chamado de semi-leve, que varia de 3 a 6
toneladas, que a Mercedes nao atende e que o seu principal concorrente
estd produzindo para atender. Este segmento de mercado, apesar de ser
pequeno, pode se expandir devido & proibicdo de caminhdes mais
pesados de circularem na cidade de Sdo Paulo, durante determinados
horarios;

Como foi dito, a Mercedes é uma empresa muito verticalizada o que a
leva a amargar alguns prejuizos devido a essa caracteristica. Algumas
dreas dao prejuizos seguidamente. Nessas dreas poderia terceirizar a
produgdo, isto €, comprar de algum fornecedor. Entretanto, existe uma
visdo da empresa e como a empresa € vista de que os principais
componentes do caminhdo (motor, cidmbio e eixo) devem ser
produzidos pela propria empresa, para assim assegurar e garantir a
qualidade dos caminhdes, uma caracteristica sempre muito associada a
marca. Neste caso, o melhor seria fazer joint ventures, ou seja, a
Mercedes se associar a algum fornecedor e assim produzir e fornecer

para si prépria reduzindo os custos.
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Ameacas (Threats):

e O aparecimento de um grande concorrente, Volkswagen, que superou a
Mercedes na fatia de mercado e vem aumentando a diferenca;

* A volatilidade do cambio Reais(R$)/D6lar(US$) e Reais(R$)/Euro(€) é
uma grande ameaca, pois se torna dificil prever um futuro. Com o Real
(R$) valorizado diminuem os custos de importagio de pecas e
materiais, contudo, diminuem as exportagdes também. Obviamente, isto
€ um trade-off, porém se houvesse um maior equilibrio e a volatilidade
diminuisse, ou seja, as paridades se mantivessem mais constantes seria
possivel realizar um melhor planejamento e controle dos custos e
receitas.

e Os sindicatos também podem ser uma ameaga, pois algumas vezes
tomam decisdes que beneficiam os empregados no curto prazo, todavia
algumas dessas decisdes afetam o futuro da empresa e por conseqiiéncia
os empregados também;

e A desaceleracdo da economia brasileira também € uma ameaca. Os
caminhdes representam o principal meio de transporte de produtos no
pais. Caso haja uma desaceleracio da economia o numero de
caminhdes vendidos decrescerd, acirrando ainda mais as disputas no

mercado.

Pela analise SWOT verificamos que a empresa tem como pontos fortes e
competéncias a forte imagem da marca, produz caminhdes de alta qualidade e atende diversos
nichos de mercado. Em contrapartida, tem muitos fatores externos que atuam no desempenho
da empresa como a variacdo cambial, os sindicatos e o desempenho da economia do pafs,
além disso, como pontos fracos a empresa ¢ muito verticalizada e tem uma cadeia de

suprimentos deficiente.

4.3 — A Estratégia Competitiva

Segundo Porter (1991) existem trés tipos de estratégias genéricas que uma

empresa pode ter, como foi visto no item 2.2. A partir da andlise do ambiente competitivo e
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da andlise SWOT ¢é possivel concluir que a estratégia adotada pela Mercedes é a da

diferenciacdo.

A Mercedes-Benz procura atender todo o mercado de caminhdes tendo um
grande portfolio de modelos e tenta atrair os clientes pela diferenciacdo de seus caminhdes
que tem mais qualidade / durabilidade que os outros concorrentes. Além disto, ela ainda se
diferencia por atender nichos de mercado especificos (betoneiras, caminhdes de lixo,
aplicacdes canavieira, madeireira, constru¢ao civil e mineragao), pela diversificacdo de seus

modelos e por sempre buscar colocar primeiro no mercado caminhdes com novas tecnologias.

A estratégia competitiva, segundo o método proposto, deve ser moldada para

atingir os objetivos estratégicos da empresa que sao:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DCBR

Gerar lucratividade sustentavel e ser referéncia na industria brasileira

Oferecer novos produtos com alto nivel de competitividade em custo e qualidade
Atender as necessidades dos clientes e manter uma forte posicdo no mercado
Trabalhar com fornecedores que sao referéncia em qualidade e custo

Ser uma empresa com exceléncia nos processos internos

Ter colaboradores motivados e ser uma excelente empresa para se trabalhar

Figura 4.1 — Objetivos Estratégicos da DCBR
Elaborado pelo Autor

Mais especificamente para a drea de Financas sdo:

FINANCAS

Atingir a rentabilidade planejada

Cumprir o budget conforme planejado

Figura 4.2 — Objetivos Estratégicos da 4rea de Financas da DCBR
Elaborado pelo Autor

De acordo com a missdao da empresa, seus objetivos estratégicos, a andlise do

ambiente competitivo e a andlise SWOT, podemos elaborar uma estratégia competitiva. Esta
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estratégia tem que ser firmemente alinhada com todos esses itens citados para que a empresa

cumpra sua missao.

ESTRATEGIA COMPETITIVA

“Obter vantagem competitiva através da diferenciacao, produzindo
caminhdes que sejam referéncia em qualidade, com pregos competitivos
e mantendo a imagem forte da marca”

Figura 4.3 — Estratégia Competitiva
Elaborado pelo Autor

4.4 — Fatores Criticos de Sucesso

Seguindo o método proposto, agora os FCS’s devem ser identificados para que
a estratégia competitiva seja cumprida.

Como vimos na andlise do Ambiente Competitivo e na andlise SWOT existem
diversos fatores que influem no negécio da Mercedes-Benz, assim podemos identificar alguns
fatores que sdo essenciais para que a empresa mantenha e melhore sua posi¢do frente aos
concorrentes:

Rigido controle de despesas e custos;

Precos competitivos no mercado;

Realizar um planejamento acurado e eficiente;

Melhor atendimento ao cliente no momento da compra e no pds-venda;
Manter um processo de reengenharia na planta em todos 0s processos;
Sempre buscar novos métodos / processos que diminuam os custos;

Estar a frente em tecnologia e inovagdes;

e - o R

Manter a imagem forte da marca, sempre aliada a qualidade e
desempenho;

9. Produzir caminhdes com exceléncia em qualidade e durabilidade;

10. Buscar aumentar o market-share;

11. Buscar novos mercados, principalmente no mercado de exportagao.
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4.5 — Taticas do CCT - Reporting

Dando continuidade ao método devem-se selecionar os FCS’s que sdo de
incumbéncia do CCT — Reporting controlar. Dos FCS’s listados no item anterior, os itens 1, 2

e 3 sdo fatores que cabe ao CCT — Reporting controlar:

1. Rigido controle de despesas e custos;
2. Pregos competitivos no mercado;

3. Realizar um planejamento acurado e eficiente;

Para que esses FCS’s sejam realizados com €xito sdo necessdrias titicas. As
taticas que o CCT — Reporting utiliza para que a estratégia da empresa seja cumprida pode ser

dividida em duas linhas, a de resultado e a do planejamento.

Planejamento refere-se aos planejamentos chamados EA e OP que sdo
realizados todo ano. O EA € um planejamento trimestral para o ano corrente € a OP € um

planejamento para os trés anos seguintes ao corrente.

Resultado refere-se ao que aconteceu no més. Todo inicio de més recebe-se

relatdrios gerenciais mostrando os dados do que ocorreu durante o més passado.

As téticas utilizadas pelo CCT — Reporting para essas duas linhas sdo:

Planejamento:

¢ Prever da melhor forma possivel o que acontecera no resultado;
e Tentar prever como serd o futuro e procurar possiveis solucdes;
e Realizar um planejamento financeiro para o futuro mais adequado

possivel, com cendrios e planejamento estatistico.

Resultado:
e Ter controle sobre o fluxo de caixa;
e Verificar a utilizacdo eficiente dos recursos, financeiramente;

e Exceléncia do desempenho operacional, financeiramente.
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Para o desenvolvimento dos indicadores a linha que serd utilizada € a de
Resultado, pois os indicadores servem para apontar qual foi o desempenho, e

conseqiientemente, auxiliar o planejamento futuro.
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5 - INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTOS

Para atender as tdticas do CCT — Reporting foram pesquisados diversos
indicadores de desempenho em livros. Os indicadores que mais se adaptam as titicas foram
citados no item 2.6 do capitulo da Revisdo Bibliografica.

As fontes de dados dos indicadores sdo relatérios como: o balango patrimonial,
demonstrativo de resultado, software de banco de dados e outros relatérios gerenciais. Os
dados que serdo utilizados para a realizagdo deste trabalho serdo extraidos dos relatérios
contdbeis/gerenciais que sdo desenvolvidos no CCT mensalmente e de outras &reas
correlacionadas. Estes relatérios sdo equivalentes ao balango e o demonstrativo, porém

apresentam algumas diferencas, pois tém carater mais gerencial.

Fonte no CCT Caracteristica

O Net Assets é um balango patrimonial gerencial que € divulgado
mensalmente, entretanto, ele € apenas operacional. Constam apenas 0s
Net Assets recursos relacionados a parte operacional da empresa e suas Unidades de
Negdcios. Nao constam o Patriménio Liquido e ativos da empresa que ndo

estejam relacionados a produgéo.

O Operating Profit € um demonstrativo dos lucros operacionais de cada

Unidade de Negdcio. Neste relatério € apresentado o desdobramento até se

Operating Profit ) ] )
chegar o lucro operacional. Nao constam receitas e custos provenientes de
drea ndo relacionadas a produgio e impostos.
Este demonstrativo apresenta o fluxo de caixa de cada Unidade de Negdcio
Cash Flow do periodo. Neste demonstrativo constam apenas as entradas e saidas das
partes relacionadas a atividade produtiva.
Neste relatério divulgado mensalmente € revelado o nimero de funciondrios
Workforce
da empresa.
Este € um software de banco de dados em que se pode encontrar detalhes do
BusinessObject (BO)

Operating Profit para que seja formado o lucro operacional.

Figura 5.1 — Quadro das Fontes de Dados
Elaborado pelo Autor
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No quadro seguinte estdo os indicadores de desempenho propostos para cada

tatica de resultado, com sua respectiva fonte de dados:

. Nimero do :
Tatica Nome do Indicador Fonte de Dados
Indicad
ndaicaaor
1 Retorno sobre Ativo (ROA) Net Assets e Cash Flow
2 Giro do Ativo Permanente Net Assets e Operating Profit
3 Vendas sobre Capital de Giro Net Assets e Operating Profit
Depreciacdo Acumulada sobre . .
4 Ativos Fixos Net Assets e Operating Profit
5 Lucro por Funciondrio Operating Profit e Workforce
Utilizacao
6 Lucro por Colaborador Direto Operating Profit e Workforce
Eficiente dos
Recursos 7 Despesas Diversas Operating Profit e BO
Custos Fixos sobre Custos dos . .
8 Produtos Vendidos Operating Profit
Custos Fixos sobre Custos de . )
9 Material e Mao de Obra Operating Profit
Custos Fixos sobre Custos de .
10 Material Operating Profut
11 Break-Even Point Operating Profit
12 Margem de Seguranca Operating Profit
13 Ativos Operacionais Net Assets
Exceléncia do Grau de Alavanca
gem .
Desempentio 14 Operacional (GAO) Operating Profit
. Porcentagem de Lucro . .
Operacional 15 Operacional Operating Profit
Custo dos Produtos Vendidos . )
16 sobre Receita Operating Profit
17 f}:ﬁgﬁge Caixa do Retorno sobre Operating Profit e Cash Flow
Controle 18 Flgxo de Caixa de Retorno sobre Operating Profit e Cash Flow
b ¥ Ativos
sopre o riuxo
. . . Operating Profit, Cash Flow e
de Caixa 19 Reinvestimento do Caixa Net Assets
Operating Profit, Cash Flow e
20 Caixa para Capital de Giro

Net Assets

Figura 5.2 — Quadro dos Indicadores e suas fonte de dados

Elaborado pelo Autor
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6 - IMPLEMENTACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

O CCT tem a responsabilidade de analisar as unidades de negécio Trucks,
Aggregates CVD/E e NAFTA. Pela extensdo do trabalho ndo é possivel realizar a anélise das
trés unidades de negdcio, ja que seriam pelo menos 50 indicadores para serem analisados.
Portanto, escolheu-se a unidade Trucks para ser analisada, ja que esse € o principal negdcio da
empresa no pafs. Vale ressaltar que na unidade de negécio Trucks, ndo estdo inclusos os
agregados do caminhdo (motor, cimbio e eixo), portanto, o produto “caminhido” ndo serd
analisado por inteiro.

O motivo de ndo analisar o produto “caminhio” é devido ao modo de como os

relatorios sdo gerados na empresa. Para mais detalhes ver o Anexo C.
6.1 — O Sistema de Informacoes
Para a implementacdo dos indicadores foi utilizado como sistema de

informag¢des um arquivo do MS-Excel. Como as fontes de dados também estéo neste formato,

bastou-se ligar o arquivo dos Indicadores com os arquivos das fontes.

Dados Nome do Arquivo na Rede da DCBR
Indicadores de Desempenho Indicadores_de_Desempenho.xls
Operating Profit Operating Profit_IST_1EAO05.xls
Net Assets Net_Assets_Cash_Flow.xls
Cash Flow Net_Assets_Cash_Flow.xls
Numero de Funciondrios Workforce.xls
Planejamento do Ano de 2005 (Operating Profit,

1EA05.x1s

Net Assets e Cash Flow)

Figura 6.1 — Quadro dos nomes dos arquivos do Sistema de Informacdes
Elaborado pelo Autor

Como o arquivo dos Indicadores estd ligado aos arquivos de dados, para que
ele seja atualizado basta abrir todos os arquivos juntos e salva-lo. Esta tarefa de atualizacdo

sera de minha incumbéncia.
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A andlise dos resultados dos Indicadores foi designada para um dos analistas da
drea que € mais experiente que os outros, pois os outros dois analistas foram recentemente

alocados no CCT — Reporting.

6.2 — Indicadores de Desempenho da Unidade de Negécio Trucks

A disposicdo dos indicadores serd estruturada conforme as taticas do CCT —

Reporting.

Os valores dos indicadores sdo de 2005 de Janeiro a Setembro. Os valores
planejados dos indicadores foram calculados com base nos dados do planejamento realizado
no inicio de 2005 para restante do ano.

Na revisdo bibliografica € indicada a periodicidade na qual os indicadores
devem ser medidos, mas como temos apenas uma pequena faixa de 9 meses, os indicadores
serdo aplicados a todos os meses.

As fontes de dados Operating Profit, Net Assets, Cash Flow e Workforce nao

serdo exibidas por questio de sigilo da empresa.

6.1.1 — Utilizacao Eficiente dos Recursos

1-RETORNO SOBRE ATIVOS

Este indicador apresentou um valor baixissimo durante o ano e estd negativo no

valor acumulado do ano. Todavia, o valor ainda estd melhor do que o planejado.

Em marco e em setembro o volume de vendas foi baixo, comparado aos outros
meses, o que levou a unidade a tomar um prejuizo. Em agosto, o que levou a empresa a ter um
prejuizo foi um recall de 1.136 caminhdes que a empresa teve que fazer, o que elevou a
despesa com garantia em 5 vezes o valor médio do ano provocando um grande prejuizo neste

més (vide reportagem da Folha de Sdo Paulo no Anexo D).
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N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
1 Retorno Sobre Ativos | Resultado 0,3 05 -09 -0,1 05 03 0,1 -09 -0, H0}%)
(%) Plangjado 0,1 -07 00 -03 -11 00 06 07 02| -0.1
Tabela 6.1 — Retorno Sobre Ativos (ROA)
Elaborado pelo Autor
Retorno Sobre Ativo (%)
2,0
1,5 -
1,0 -
0,5 -
—e— Resultado
0,0 = ‘ ‘ Planeiad
0.5 | Jan Jul \ Ago /Set anejado
_1,0,
-1,5
-2,0

Figura 6.2 — Grafico: Retorno Sobre Ativos (ROA)
Elaborado pelo Autor

O valor deste indicador mostra que a empresa ndo estd utilizando
eficientemente seus recursos, pois com todo o ativo disponivel ndo consegue gerar lucro.
Portanto, medidas devem ser tomadas para que este indicador seja melhorado, buscando
alternativas para aumentar o lucro e desfazendo-se de ativos que a empresa ndo necessita e

ndo utiliza para gerar lucro em seu negdécio.

2-GIRO DO ATIVO PERMANENTE

Verifica-se pelos valores dos resultados mensais que a empresa manteve um
certo padrdo na utilizacdo de seu ativo permanente para gerar vendas. Entretanto, o volume de
receita que a empresa obteve acumulada em 2005 foi maior do que a receita planejada, por
isso o valor do indicador acumulado é maior.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Giro do Ativo Resultado 0,63 0,70 0,65 0,77 0,71 0,75 0,80 0,75 0,57 6,03
Permanente Planejado 0,60 0,52 0,64 0,61 0,63 0,67 0,78 0,84 0,79 5,75

Tabela 6.2 — Giro do Ativo Permanente
Elaborado pelo Autor

2
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Giro do Ativo Permanente

0,90
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 - —e— Resultado

0,40 - —a— Planejado
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

Figura 6.3 — Gréfico: Giro do Ativo Permanente
Elaborado pelo Autor

Observa-se que em setembro houve uma grande queda do indicador, isto
ocorreu devido ao baixo volume de vendas do més. Como o ativo da empresa veio
aumentando durante o ano (cerca de R$25 milhdes de janeiro a setembro) o baixo volume de
vendas de setembro (aproximadamente 500 unidades a menos que agosto) prejudicou bastante

o valor do indicador neste més e para o acumulado.

Para melhorar este indicador, a empresa deve buscar aumentar o seu nivel de
vendas praticando um preco mais competitivo no mercado, para tal necessita reduzir seus
custos e despesas. Outro meio de melhorar o indicador € analisar se os ativos que estdo sendo

adquiridos sdo realmente importantes para o negdcio da empresa.

3-VENDAS SOBRE CAPITAL DE GIRO

O valor deste indicador ndo variou muito durante o ano, apenas em setembro
que teve uma grande queda. Esta queda foi devido ao baixo volume de vendas e ao aumento

do capital de giro provocado pelo grande volume de vendas de agosto.
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Comparando o resultado obtido com o planejado verifica-se que o planejado é

muito maior. O planejamento durante o ano previa um capital de giro menor que o resultado

obtido.
N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Vendas Sobre Capital | Resultado 34,0 32,6 29,6 33,5 28,8 29,5 30,8 32,2 253| 2679
de Giro (%) Planejado 40,2 38,4 39,2 40,3 39,4 37,7 385 38,7 38,1| 2767
Tabela 6.3 — Vendas Sobre Capital de Giro
Elaborado pelo Autor

Vendas sobre Capital de Giro (%)

45,0

40,0 + .\I—/‘./‘.\'\._’I———.\.

35,0 -
30,0 | ‘\‘\/\/‘/0/‘\
25,0 - —e— Resultado

20,0 - —a— Planejado
15,0 A
10,0 -
5,0

0,0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

Figura 6.4 — Gréfico: Vendas sobre Capital de Giro
Elaborado pelo Autor

Para melhorar este indicador ndo existem muitas alternativas, j4 que nio ha a
pretensdo de se alterar os prazos de pagamentos e o de contas a receber no curto prazo. Os
meios de melhorar sio aumentando o volume de vendas, que também aumenta o valor de
contas a receber, ou realizando um planejamento mais preciso para diminuir o estoque, que

atualmente gira em torno de mais de 1200 caminhdes por més.

4-DEPRECIACAO ACUMULADA SOBRE ATIVOS FIXOS

Atualmente, a empresa encontra-se numa fase de transi¢cido de seu portfolio, os
caminhdes antigos estdo sendo substituidos por uma linha nova. A companhia estd fazendo

investimentos constantes em maquinas e ferramentaria para produzir os novos caminhdes.

Pelo grafico podemos ver que indicador se mantém constante ao longo do ano.

Isso indica que a taxa de depreciagdo e a taxa de investimentos tem sido a mesma. Se ndo
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estivessem ocorrendo investimentos o grafico provavelmente seria uma reta inclinada para

cima. E possivel notar também que o resultado obtido e o planejado estio muito préximos.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Depreciacao
4 Acumulada Sobre Resultado 1,9 1,9 18 22 21 19 19 20 1,8 16,6
Ativos Fixos Plangjado 2,0 20 19 19 19 19 19 19 19 16,1
Tabela 6.4 — Depreciagdo Acumulada Sobre Ativos Fixos
Elaborado pelo Autor

Depreciacao Acumulada sobre Ativos Fixos (%)

3,0

2,5 1

20| e a2y ot

1,5 -

—e— Resultado

—a— Planejado

1,0
0,5 -

0,0 T T T T T T
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

Figura 6.5 — Gréfico: Depreciagdo Acumulada sobre Ativos Fixos
Elaborado pelo Autor

5-LUCRO POR FUNCIONARIO
6-LUCRO POR COLABORADOR DIRETO

Estes dois indicadores apresentam grandes variacdes, mas se considerarmos
que a varia¢do do maior valor para o de menor valor é de menos de 1%, podemos concluir que

a produtividade é praticamente constante.

Atualmente a empresa estd passando por um processo de diminuicdo de
colaboradores indiretos. Estd sendo empregado o Plano de Demissdo Voluntiria, para tentar
diminuir o nimero de funciondrios indiretos. A longo prazo, isto pode levar a uma melhora no

indicador de Lucro por Funciondrio.
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N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
5 Lucro por Funcionario ' Resultado 0,1 0,2 -04 00 02 0,1 00 -04 0,0 -0,1
(%) Plangjado 0,0 -02 0,0 -01 -04 00 03 03 01| -01
Tabela 6.5 — Lucro Por Funciondrio
Elaborado pelo Autor
N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Lucro por Colaborador 'Resultado 0,2 04 -0,7 00 05 03 0,1 -08 -0,1 -0,2
Direto (%) Planejadto 0,1 -05 0,0 -02 -08 00 05 06 02| -0,

Tabela 6.6 — Lucro Por Colaborador Direto
Elaborado pelo Autor

Lucro por Funcionario (%)

0,4

0,3 -

or- H ’, I:I_‘

0,1 - I:l

0,0 I:IZI T T = T T . T - T % DReSUItadO
-0,1 - Jan F Miar jgl Mai Jun Jul o Set O Planejado
0,2 -

0,3 -

0,4 1
-0,5

Figura 6.6 — Grafico: Lucro por Funciondrio
Elaborado pelo Autor
Lucro por Colaborador Direto (%)

0,8

0,6

0 H |7 EH

0,2 |_|

0,0 I:IZI T T = T T - T - T % O Resultado
-0,2 4 Jan FH Mar igl Mai Jun  Jul jo  Set O Planejado
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Figura 6.7 — Gréfico: Lucro por Colaborador Direto
Elaborado pelo Autor
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7-DESPESAS DIVERSAS

As despesas diversas inclusas neste indicador sdo de: comissdes, vendas,

garantia, manuteng¢ao, reparos, licengas, etc.

Observando o grafico € possivel verificar que o valor do indicador se manteve
constante durante quase todo o ano, com excecdo de agosto e setembro. Em agosto, o valor
disparou devido as despesas com garantia do recall realizado. Em setembro, houve uma
queda do indicador pois parte das despesas de garantia de agosto ndo foram realmente
efetivadas, e portanto, foram devolvidas neste més, além disto, a receita de setembro foi

menor.

Outra caracteristica que podemos ver é que as despesas diversas consomem
cerca de 6,5% da receita. Este valor € admissivel para o padrdo estabelecido na DCBR, mas

claro que seria melhor se esse valor fosse diminuido.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Despesas Diversas Resultado 6,8 60 62 55 60 58 56 156 32 6,9
(%) Planejado 7,0 75 67 70 69 67 72 70 72| 70
Tabela 6.7 — Despesas Diversas
Elaborado pelo Autor
Despesas Diversas(%)
18,0
16,0 -
14,0 -
12,0 -
10,0 - —e— Resultado
8,0 - —=— Planejado
6,0
4,0
2,0
0,0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

Figura 6.8 — Gréfico: Despesas Diversas
Elaborado pelo Autor
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O valor planejado foi maior que o resultado obtido o que pode indicar um bom
desempenho da empresa neste indicador. Mas para fazer tal afirmacdo € necessario analisar se
houve um corte de despesas ou se a empresa conseguiu gastar menos e realizar suas tarefas

com a mesma eficiéncia.

8-CUSTOS FIXOS SOBRE CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS
9-CUSTOS FIXOS SOBRE CUSTOS DE MATERIAL E MAO DE OBRA
10-CUSTOS FIXOS SOBRE CUSTOS DE MATERIAL

Analisando os valores destes indicadores percebemos que o valor do resultado
estd melhor que o planejado. Como os investimentos que foram realizados aconteceram num
ritmo mais lento que o planejado, o custo fixo no planejado € mais alto.

Os trés indicadores apresentam curvas semelhantes tanto no resultado quanto
no planejado, pois os custos de material representam em média cerca de 90% do total dos
custos dos produtos vendidos. Portanto, a variacao dos indicadores decorre principalmente do
custo de material. Estes custos sofrem influéncia da taxa de cAmbio, pois parte do material é
importada.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado

Custos Fixos Sobre
8 Custo dos Produtos | Resltado 11,6 16,5 19,0 16,9 17,8 152 14,3 14,7 18,7 16,0

Vendidos (%) Plangjado 20,6 24,3 19,8 20,4 259 18,7 16,5 14,9 174 19,3

Tabela 6.8 — Custos Fixos Sobre Custo dos Produtos Vendidos
Elaborado pelo Autor

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado

Custos Fixos Sobre
9 Custos de Material Resultado 12,7 17,8 20,5 18,1 19,1 16,4 153 17,5 19,5 17,4

Mao-de-Obra (%)  Planejado 22,5 26,7 21,6 22,2 28,2 20,4 18,1 16,3 19,0 21,1
Tabela 6.9 — Custos Fixos Sobre Custos de Material e Mao-de-Obra

Elaborado pelo Autor
N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Custos Fixos Sobre
10 Custos de Material | Tesultado 12,8 18,0 20,8 18,3 19,3 16,6 155 17,8 19,7| 17,6
(%) Planejado 22,8 27,0 21,8 225 28,5 20,6 18,3 16,4 192 21,4

Tabela 6.10 — Custos Fixos Sobre Custos de Material
Elaborado pelo Autor
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Custos Fixos sobre Custos dos Produtos
Vendidos (%)

40,0
35,0
30,0 +
25,0 -
20,0 -
15,0
10,0
5,0
0,0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set
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Figura 6.9 — Gréfico: Custos Fixos sobre Custos dos Produtos Vendidos

Elaborado pelo Autor
Custos Fixos Sobre Custos de Material e Mao-de- Custos Fixos sobre Custo de Material (%)
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Figura 6.10 - Gréficos: Custos Fixos sobre Custos de Material e Mdo-de-Obra (a)
Figura 6.11- Gréfico: Custos Fixos sobre Custos de Material (b)
Elaborado pelo Autor

O ideal para estes indicadores seria procurar definir um nivel dos valores. Os
custos fixos ndo podem aumentar muito em relagdo aos custos dos produtos vendidos, pois
num momento de crise de vendas e ociosidade da producio, os custos fixos terdo um grande
impacto sobre o lucro. J4 os custos dos produtos vendidos, como sdo varidveis, ndo afetam

tanto o lucro operacional, visto que eles variam conforme as vendas.

Na DCBR a substituicio de mao-de-obra por mdquinas que automatizam
tarefas deve ser vista com muita cautela, visto que o sindicato exerce uma enorme pressiao
para que os colaboradores ndo sejam dispensados. Algumas vezes a tentativa de substituicao
dos custos de mao-de-obra por custos fixos das mdquinas néo acontece. A fabrica investe nas
méquinas e o sindicato ndo permite que os funciondrios que realizavam as tarefas sejam

dispensados, exigindo um realocamento dos mesmos. Em conseqiiéncia, os custos aumentam.
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11-BREAK-EVEN POINT

O Break-Even é um indicador muito importante, pois indica o minimo nivel de
receitas para se ter lucro. Notoriamente, percebe-se que hd um ponto que destoa dos outros,

que € o resultado do més de agosto. Isto se deve as despesas com garantia do recall.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado

Resultado 135 194 264 243 268 226 214 823 244 2212
Planejado 225 236 224 241 336 248 239 250 291 2279

11 Break-Even Point

Tabela 6.11 — Break-Even Point
Elaborado pelo Autor

Break-Even Point
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Figura 6.12 — Gréfico: Break-Even Point
Elaborado pelo Autor

Pelo quadro e pelo griafico podemos notar que o planejado apresenta um valor
mais alto. O planejamento realizado previa que os custos fixos fossem mais altos devido aos
investimentos e os custos dos produtos vendidos semelhantes, desconsiderando o més de

agosto.

Como existe um plano de fazer investimentos para adquirir novas méquinas, a
tendéncia € que os custos fixos aumentem e, conseqiientemente, o break-even. A elevagdo do
valor deste indicador € perigosa, pois caso a empresa passe por um periodo de crise nas
vendas e ociosidade serd mais dificil atingir o break-even, pois este se aumenta ao incluir

mais custos fixos.
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12-MARGEM DE SEGURANCA

De acordo com o quadro e com o gréfico nota-se que o resultado obtido foi
melhor que o planejado. Este indicador apresentou uma grande variagdo durante o ano
chegando a ter margem de 43% e depois chegando a valores negativos. O més de agosto teve

um resultado discrepante devido ao recall realizado.

Para este indicador quanto maior for o valor melhor, pois a margem de
seguranga indica qual a porcentagem de vendas que pode cair até que o break-even seja
atingido. Os meses de janeiro, fevereiro, abril, junho e julho apresentaram um bom resultado.
Fazendo uma correlagdo com as vendas, percebe-se que quando as vendas foram préximas a

média ou superior a do ano obteve-se um bom valor do indicador.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado

Margem de  Resutado 43,3 28,0 -54 194 34 238 329 -1686 -34| 114
Seguranca (%) piangjado 1,8 -18,1 10,7 1,0 -323 10,8 26,6 29,9 148| 8.1

Tabela 6.12 — Margem de Seguranga
Elaborado pelo Autor

Margem de Seguranca (%)
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Figura 6.13 — Gréfico: Margem de Seguranca
Elaborado pelo Autor

Para que este indicador melhore é necessdrio que as vendas aumentem e o
break-even diminua. Diminuir custos fixos e os custos dos produtos vendidos pode ser uma

alternativa.
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6.1.2 — Exceléncia do Desempenho Operacional

13-ATIVOS OPERACIONAIS

Este indicador mostra que o resultado obtido estd melhor que o planejado,
entretanto, os valores estdo muito préximos. O aumento do valor do indicador durante o ano
aponta que a empresa estd melhorando seu desempenho, pois estd investindo em ativos

operacionais e se livrando de ativos que ndo geram retorno ao investimento.

Durante o ano a empresa veio apresentando desempenho bom comparado ao
planejado, entretanto, nos meses de agosto e setembro houve uma queda nas Contas a Receber

de Terceiros e das Empresas Coligadas maior que o planejado.

Este indicador demonstra que a empresa estd se esforcando em se livrar de

ativos que ndo geram retorno e investindo em méquinas para melhorar o desempenho.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
13 Ativos Resultado 75,3 76,1 76,6 77,2 77,9 78,7 79,6 78,6 79,1 79,1
Operacionais (%)  piangjado 74,7 74,2 759 752 757 768 77,9 784 778| 778

Tabela 6.13 — Ativos Operacionais
Elaborado pelo Autor

Ativos Operacionais (%)
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Figura 6.14 — Gréfico: Ativos Operacionais
Elaborado pelo Autor



14-GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL (GAO)
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Analisando os valores deste indicador nota-se que ndo existe nenhuma

tendéncia, o valor variou muito ao longo do ano.

Considerando os valores em moédulo, observa-se que a empresa encontra-se

numa situacdo menos arriscada que a planejada. Qualquer variagdo de 1% na receita gera uma

variagc@o de 165,3% nos lucros. Entretanto, o prejuizo apontado do plano é metade do prejuizo

que ocorreu durante o ano.

No quadro encontram-se vdrios valores elevados do GAO tanto no resultado

quanto no planejado, estes valores estdo associados a niveis de lucro muito baixo, cerca de

R$1 milhio.

Este indicador demonstra que a empresa apresenta uma alta instabilidade em

suas vendas, custos variaveis e custos fixos.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Grau de

14 Alavemagem Fesuiado ©9 54 25 521 42 88 358 -09 257 -729
Operacional
peracional ejade 32,8 -34 1223 -99 -23 -3654 55 46 17.4| -1653

Tabela 6.14 — Grau de Alavancagem Operacional
Elaborado pelo Autor
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Grau de Alavancagem Operacional
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Figura 6.15 — Gréfico: Grau de Alavancagem Operacional
Elaborado pelo Autor

15-PORCENTAGEM DE LUCRO OPERACIONAL

Este indicador demonstra qual a porcentagem do lucro operacional em relagdao
a receita. Pode-se ver que o desempenho da empresa estd baixissimo, os valores encontrados
para os indicadores mostram que da receita obtida menos 4% se torna lucro. Ou seja, de uma

receita de centenas de milhdes de reais menos de 4% disso sera de lucro.
Neste indicador vemos claramente onde houve baixos volumes de vendas,
como no caso dos meses de margo, abril e setembro. Em agosto houve um prejuizo, mas foi

devido as despesas com o recall.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado

15 Porcentagem de Lucro | Resultado 1,7 38,5 6,2 -03 3,7 19 05 -6,0 -06 -0,2
Operacional (%)  pjangjado 0,5 -5,0 0,1 -1,7 -70 00 34 38 10| -01

Tabela 6.15 — Porcentagem de Lucro Operacional
Elaborado pelo Autor
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Porcentagem de Lucro Operacional (%)

10,0
8,0
6,0 -
4,0 -
2,0
0,0
2,0 1
4,0
_6,0 i
_8,0 i
-10,0

—e— Resultado

—s— Planejado

Figura 6.16 — Gréfico: Porcentagem de Lucro Operacional
Elaborado pelo Autor

Outra caracteristica que este indicador aponta € a alta instabilidade da empresa,
como ja visto no GAO. Tanto no planejado quanto no resultado ocorrem enormes variagdes
de més para més, mesmo quando as receitas dos meses sdo semelhantes os valores dos

indicadores sdo bastante diferentes.

16-CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS SOBRE RECEITA

Analisando o quadro e o gréfico verifica-se que o resultado obtido e o

planejado estdo muito préximos. No acumulado a diferenca entre os dois € de apenas 2,1%.

Os Unicos meses que apresentam uma grande diferenga sdo o de margo e o de
agosto. Em marco o volume de vendas foi baixo, entdo a receita foi menor, j4 no més de
setembro houve o recall o que elevou os custos dos produtos vendidos. Apesar desta despesa
ndo ter sido gasta com os produtos vendidos no més de setembro, ela foi alocada nos custos

dos produtos vendidos desse més.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Custo dos Produtos
16 Vendidos sobre Resultado 83,0 81,4 84,7 82,7 84,5 833 824 94,8 84,7| 847
Receita (%) Planejado 82,7 82,9 81,8 829 83,6 827 816 825 83,1 82,6

Tabela 6.16 — Custo dos Produtos Vendidos sobre Receita
Elaborado pelo Autor
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Custos dos Produtos Vendidos sobre Receita (%)
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Figura 6.17 — Gréfico: Custos dos Produtos Vendidos sobre Receita
Elaborado pelo Autor

Embora os valores obtidos e planejados estejam muito préximos, os valores
deste indicador estdo muito altos. Cerca de 85% da receita é consumida pelos custos dos
produtos vendidos, sobrando apenas 15% para cobrir os custos fixos.

Portanto, é necessario tomar alguma medida no sentido de diminuir estes
custos, j que a empresa nio pode subir os precos de seus caminhdes, pois se o fizer perderd

ainda mais mercado para seu concorrente.

6.1.3 — Controle sobre o Fluxo de Caixa

17-FLUXO DE CAIXA DO RETORNO SOBRE VENDAS

Observando os valores acumulados do ano verifica-se que o resultado obtido é
melhor que o planejado. Durante o ano os resultados obtidos e os planejados foram muito

diferentes e variaram bastante.

Os valores deste indicador sao muito baixos; o maior valor obtido no ano foi de
6,3%, ou seja, apenas essa porcentagem da receita foi para o caixa nesse més. E necessério
tomar medidas para que o valor do indicador aumente, para fazer isso, é necessério reduzir os

custos fixos e variaveis.
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O més de margo apresentou um valor negativo devido ao baixo volume de

vendas, e agosto foi negativo devido as despesas com o recall.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Fluxo de Caixa do
17 Retorno Sobre Resultado 4,3 5,8 -39 20 6,3 40 25 -3,7 21 2,1
Vendas (%) Plangjado 3,3 -1,7 28 10 -44 24 55 58 3,0 2,3
Tabela 6.17—- Fluxo de Caixa de Retorno Sobre Vendas
Elaborado pelo Autor

Fluxo de Caixa do Retorno sobre Vendas (%)
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Figura 6.18 — Griéfico: Fluxo de Caixa do Retorno sobre Vendas
Elaborado pelo Autor

18-FLUXO DE CAIXA DE RETORNO SOBRE ATIVOS

Assim como o indicador anterior, os valores durante o ano do resultado obtido
e do planejado variaram bastante. No acumulado do ano, o resultado obtido estd pior que o

planejado.

Este indicador apresenta valores muito baixos tanto no resultado obtido quanto
no plano, portanto, devem ser tomadas acdes para melhorar este indicador. Para melhorar o
desempenho € necessdrio gerar mais caixa, diminuindo custos e despesas, € livrar-se de ativos

que ndo geram retorno ao investimento.

Os meses de marco e agosto ficaram negativos pelo mesmo motivo descrito no

indicador anterior.
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N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
Fluxo de Caixa de
18 Retorno Sobre Ativos Resultado 0,6 09 -06 03 09 06 04 -06 0,2 2,6
(%) Planejado 0,5 -02 04 02 -07 04 10 1,0 05 3,0
Tabela 6.18 — Fluxo de Caixa de Retorno Sobre Ativos
Elaborado pelo Autor

Fluxo de Caixa de Retorno sobre Ativos (%)
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Figura 6.19 — Gréfico: Fluxo de Caixa de Retorno sobre Ativos
Elaborado pelo Autor

19-REINVESTIMENTO DO CAIXA

Este indicador demonstra que de fato a empresa estd reinvestindo o caixa no
proprio negdcio, entretanto, como se pode ver pelo valor acumulado, a empresa nio investiu o
montante que foi planejado. Mesmo nado tendo investido o volume planejado, a empresa

demonstra seu comprometimento com o negdcio reinvestindo o capital.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado
19 Reinvestimento do  Resultado 13,3 8,0 -1,7 92 3,7 43 41 71 -27 4,8
Caixa (%) Planejado 0,0 -2,7 -127 -50 2,8 82 144 -70 -38| 7.1

Tabela 6.19 — Reinvestimendo do Caixa
Elaborado pelo Autor
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Reinvestimendo do Caixa (%)
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Figura 6.20 — Gréfico: Reinvestimento do Caixa
Elaborado pelo Autor

20-CAIXA PARA CAPITAL DE GIRO

Este indicador aponta um gravissimo problema da DCBR. Analisando os
indicadores podemos verificar que eles sdo negativos durante todo o ano, ou seja, a unidade

negodcios Trucks ndo tem caixa para honrar suas dividas de curto prazo.

Apesar do valor acumulado do resultado obtido estar melhor que o do
planejado € necessdrio tomar medidas urgentes para reverter esse caso. Para melhorar este
indicador € necessdrio reduzir o capital de giro, custos e despesas para que o indicador fique

pelo menos positivo.

N° Indicador 2005 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Acumulado

20 Caixa para Capital de | Resultado -0,1 -0,3 -0,3 -03 -04 -04 -04 -04 -03 -0,3

Giro Plangjado 0,0 0,1 -01 -01 -02 -03 -04 -04 -04]| -04
Tabela 6.20 — Caixa para Capital de Giro
Elaborado pelo Autor
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Figura 6.21 — Gréfico: Caixa para Capital de Giro
Elaborado pelo Autor
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7 - CONCLUSOES

7.1 — Conclusao sobre a Implementacao dos Indicadores de Desempenho

A implementacido dos indicadores foi bastante simples j4 que bastou ligar as
planilhas dos indicadores com as das fontes de dados, desenvolver os grificos e os quadros

dos indicadores. O trabalho € simples, porém demandou um certo tempo, pois sdo muitos

dados.

Quanto aos indicadores analisados para a unidade de negdcios Trucks, pode-se
concluir que a empresa atravessa grandes problemas. Alguns problemas ja eram evidentes,
mas com os indicadores de desempenho eles se tornaram mais explicitos, chegando até a

surpreender quem normalmente faz a andlise dos resultados.

A seguir estdo destacados os principais problemas detectados com os

indicadores e entre parénteses encontra-se o indicador que apontou o problema:

1. Alto custo dos produtos vendidos em relagdo a receita (16);

2. Baixo lucro operacional comparado a receita (15);

3. Incapacidade em honrar as dividas de curto prazo (20);

4. Alta instabilidade da unidade de negdcio quanto as receitas, custos e
despesas varidveis e custos fixos (14 e 15);

5. Retorno do investimento baixissimo (1, 17 e 18);

6. O recall realizado em agosto teve um enorme impacto negativo sobre o

resultado.

As principais a¢des que devem ser tomadas para melhorar o desempenho da

empresa e para atingir seus objetivos estratégicos sao:

1. Diminuir custos dos produtos vendidos;

2. Diminuir custos fixos;
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3. Diminuir o capital de giro através da reducdo dos estoques, pois a
redugdo dos prazos de pagamentos estd fora de cogitagdo;

4. Desfazer-se de ativos que ndo geram retorno ao investimento;

5. Aumentar as vendas focando nos produtos de maior margem;

6. Buscar uma maior estabilidade na estrutura de capital da unidade de

negdcio.

Os indicadores de desempenho serviram como uma ferramenta de andlise do
resultado da empresa e de comparacio com planejamento realizado. A principal vantagem dos
indicadores foi que os indicadores deixam muito mais explicitos os problemas que ocorrem na

unidade de negdcio.

Os indicadores serdo utilizados como mais uma referéncia para os proximos
planejamentos que sdo realizados pelo CCT-Reporting, através das tendéncias dos resultados

obtidos.

A aplicac@o dos indicadores serd bastante proveitosa para efeito de comparagao
para os anos de 2006 e 2007 contra o ano de 2005. Atualmente, existem dois grandes projetos
que se entenderdo até o ano 2007, um dos projetos € a total substituicio dos caminhdes
antigos pela nova série de caminhdes (Accelo, Atego e Axor) e o outro é um projeto de
melhorar toda a cadeia de suprimentos. Portanto, ao final de 2007, a empresa contard com um
maquindrio mais novo e espera-se que haja uma grande diminui¢do dos custos de materiais.
Assim, serd possivel comparar o desempenho da empresa em uma situagdo de transicdo para

uma nova situacao.

7.2 — Conclusao sobre o trabalho

O resultado do trabalho foi de grande valia, pois criou uma ferramenta que
auxiliard nas andlises de resultado mensais que sdo feitas, nos processos de tomadas de
decisdo e nos planejamentos que sdo realizados (EA-trimestral e OP-anual) tudo isso para

contribuir para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos.
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Os indicadores mostraram que a unidade de negécio Trucks da DCBR
apresenta grandes problemas que precisam ser sanados o mais rdpido possivel, pois a unidade
estd com uma defici€ncia no caixa e vem apresentando lucros operacionais baixos comparado
ao imenso volume de ativos que a unidade detém. Além disto, a unidade Trucks vem

demonstrando um desempenho operacional baixissimo e isso precisa e pode ser melhorado.

A atualizagdo das informacdes € bastante simples, pois como a planilha
Indicadores_de_Desempenho.xls estd ligada a todas as fontes, basta abrir as planilhas das

fontes e a planilha mencionada que os dados serdo atualizados.

O método proposto para o desenvolvimento dos indicadores se mostrou
acertado, pois assim foi possivel escolher indicadores que realmente contribuem para a andlise

dos resultados pelo CCT-Reporting e que influem diretamente na estratégia da empresa.

Para o aluno, a realizacdo do trabalho foi muito proveitosa, pois o possibilitou
conhecer melhor a empresa e entender melhor o negécio. A andlise do ambiente competitivo,
andlise SWOT e determinagdo dos FCS's puderam contextualizar melhor qual o negdcio da

empresa, o mercado em que ela estd inserida e como ela compete.

Além disso, o desenvolvimento dos indicadores serviu para o préprio
desenvolvimento do aluno quanto as questdes mais préticas e para a aplica¢do do aprendizado

adquirido durante a graduacao.

7.3 — Desenvolvimentos Futuros

Como foi mencionado no item 6 e no Anexo C, atualmente ndo € possivel

~ 00

analisar o resultado do produto “caminhao”, porém a partir de 2006 com a introducio de serd
possivel fazer uma andlise mais completa e realmente comprovar os resultados que o produto

“caminhdo” traz a empresa.

Devido ao grande nimero de indicadores que o CCT-Reporting deve analisar
para as trés unidades de negdécio, poderia ser criado algum modelo estatistico que escolhe os

indicadores que devem ser analisados.
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O desempenho da empresa € afetado pela variacdo cambial do Délar e do Euro,
portanto, poderiam ser criados indicadores que mensurasse qual o impacto da variacdo
cambial nos resultados.

Como a unidade de negdcio apresenta muitos problemas, poderiam ser criados

planos de ac@o e estipular metas para resolvé-los.
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DCBR
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ANEXO B - FUNCOES DO CCT

O CCT é responsével por™:

Pré-Célculo de custos motores, eixos, caixa de cadmbio, direcdo e
caminhdes;

Estimativas de custos para novos projetos;

Conciliagdo e sumarizac¢do dos resultados de projetos, relacionando-os
com veiculos de série;

Apoio econdmico-financeiro as dreas de Engenharia, Compras, Técnica
e Vendas (PIF Team);

Andlise das divergéncias de valorizacdo e apuracdo dos respectivos
custos de material e mao-de-obra, na base histérica, com auxilio de
documentacgdo técnica para pegas, conjuntos, agregados e veiculos que
ndo tiveram seus custos apurados automaticamente;

Apuracdo dos custos de equipamentos de terceiros e de execugdes
especiais introduzidas nos veiculos e agregados apds a saida da linha de
producio;

Cadastramento dos precos de fornecedores nacionais, estrangeiros e
respectiva andlise da evolu¢do dos mesmos;

Andlise dos precos de entrada e solugcdo das divergéncias em relagdo
aos pregos cadastrados no arquivo central de precos e custos;

Apuragdo dos custos de material, mdo-de-obra e respectivas despesas
de fabricacdo para novos produtos, basicos para formagdo de precos
envolvendo: andlise da documentacdo técnica correspondente; andlise
dos precgos de fornecedores; andlise dos tempos de fabricagdo;

Andlise da documentagdo técnica de novos produtos;

Verificagdo da viabilidade econdmica das modificacdes técnicas
sugeridas pela engenharia de produtos;

Administracdo (através de desenhos) de precos de fornecedores para

itens novos ainda nao informados pela drea de material;

4 Extraido da Intranet da DCBR — Acesso exclusivo a funciondrios
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Apuracdo de custos para novos produtos CKD, mediante solicitagdes,
com base nas composicdes de fornecimento e informacdes
complementares prestadas pela drea CKD e informando-os as dreas
GFP e DEX para fixagdo dos correspondentes pre¢os de exportagdo;
Apuragdo de custos, mediante solicitacio da DCAG, para produtos
(veiculos, agregados e pecas/conjuntos) ja fornecidos as coligadas ou
em estudo para fornecimento futuro, para permitir a DCAG definir ou
redefinir o correspondente volume de fornecimento da DCBR.Apuragdo
de custos de pecas/conjuntos avulsos, segundo critérios
preestabelecidos, e informando-os a drea de Material da DCBR para
permitir:

o - a DCAG a andlise da viabilidade econdmica de se importar
pecas/ conjuntos da DCBR em substituicdo a produgdo propria
da DCAG ou fornecimento de terceiros;

o - a darea de Material da DCBR a andlise da viabilidade
econdmica de se importar pecas/conjuntos da DCAG e da
DaimlerChrysler da Argentina em substituigdo a producio
propria da DCBR ou fornecimento de terceiros.

Preparacdo do Budget da drea e controle constante dos limites;
Coordenacdo e administracdo dos colaboradores, motivando-os e
desenvolvendo-os, para garantir um resultado otimizado, considerando
os objetivos da 4rea, bem como os interesses e aptidoes dos
colaboradores;
Formacao de transferprice para pegas para coligadas/DCAG;
Controlling Truck-Plus;
Planejamento de Investimentos:

o Avaliacdo dos efeitos econdmicos;

o Parecer Técnico-Econdmico.
Solicitagdes de Investimentos:

o Auvaliacdo de alternativas e seus efeitos econdmicos;

o Parecer Técnico-Econdmico para tomada de decisdo.

* Andlise de viabilidade econ6mica para grandes objetivos e medidas

especiais.



97

ANEXO C - Visao RESP e BAR

Na controladoria da DCBR existem dois tipos de “visdes”: a RESP e a BAR. A
visdo RESP, que € a utilizada atualmente, trata as unidades de negécio separadamente, cada
unidade tem suas receitas, custos e lucros. Supde-se que cada unidade vende para outra,
gerando o que é chamado de Transfer Price (TP). O TP é uma maneira de contabilizar custo e
a receita para cada unidade de negdcio, entdo, para a unidade que vende o produto o TP é uma
receita, enquanto que para a area que compra o TP € um custo. Na visdo BAR, nio existe TP,
quando uma unidade de negdcio vende para outra, os custos sdo repassados diretamente a

outra unidade.

VISAO RESP

Vende }

UNIDADE DE bt UNIDADE DE
NEGOCIO NEGOCIO
(Motor) (Truck)
Receita Custo

VISAO BAR
Vende }

UNIDADE DE UNIDADE DE
NEGOCIO NEGOCIO
(Motor) (Truck)
Custo » Custo

< >

Figura 8.2 — Visdes RESP e BAR
Elaborado pelo Autor
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Por enquanto, a visdo RESP € a mais utilizada e todos os relatérios sdo gerados
segundo esta visdo, entretanto, a partir do ano de 2006 seré utilizada a versdo BAR, isto &, os
relatdrios serdo gerados nesta visao.

Dentro da unidade de negécio Aggregates CVD/E existe a subdivisdo em motor
interno e terceiros, cambio interno e terceiros e €ixo interno e terceiros. Interno refere-se aos
agregados utilizados pela prépria DCBR e terceiros sdo agregados que s@o vendidos para
coligadas, participadas ou para outros.

Para montar um caminhdo seria necessario somar as divisdes Trucks e Motor,
Cambio e Eixo interno, porém temos que retirar dos agregados os itens que vao para os
onibus. Atualmente, é dificil fazer essa distingio, pois alguns Caminhdes e Onibus
compartilham os mesmos agregados, s6 é possivel fazer isso com a visdao BAR.

A partir de 2006, com a introduc¢do da visdo BAR, serd possivel aplicar os
indicadores propriamente para os produtos e ndo, somente, para as unidades de negdcio. Ou

seja, serd possivel implementar os indicadores para os produtos: caminhdes, onibus, Vans, etc.
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ANEXO D - Recall de Caminhdes (A gosto/2005)

28/09/2005 - 17h31
Mercedes anuncia recall de caminhdes com problema no freio e na carcaca
da Folha Online

O grupo DaimlerChrysler, dona da marca Mercedes-Benz, comunicou hoje
recall de caminhdes extrapesados que apresentaram problemas na carcaca e no freio.

Nos modelos 1938 e 1944, equipados com terceiro eixo, com chassis entre os
nimeros 337.847 e 370.370 foi constatada a possibilidade de a carcaca trincar, o que pode
ocasionar até a soltura do conjunto de rodas do lado da trinca.

A empresa constatou no veiculos Axor, com chassis entre os nimeros 416.185
e 450.227 a possibilidade de a trava do freio de estacionamento quebrar.

Segundo a empresa, a quebra da trava apds o estacionamento do veiculo pode
resultar no seu deslocamento espontineo. Como medida preventiva, a empresa recomenda
que, ao estacionar o caminh@o, o motorista utilize objetos para firmar as rodas.

No Brasil, segundo a empresa, o recall envolverd 1.136 caminhdes modelos
1938 e 1944, equipados com terceiro eixo, e 168 veiculos Axor.

A empresa orienta os donos de caminhdes extrapesados Mercedes-Benz 1938 e
1944, equipados com terceiro eixo, e caminhdes Axor, exceto os modelos 1933 e 2533, a
entrar em contato com a Central de Atendimento Mercedes-Benz pelo telefone 0800 909090
ou por meio do site www.mercedes-benz.com.br.

Segundo o Procon-SP, as eventuais de trocas de componentes sido gratuitas.



