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Aos meus velhos, novos e eternos amigos.

Pode ser que um dia deixemos de nos falar...
Mas, enquanto houver amizade,
Faremos as pazes de novo.

Pode ser que um dia o tempo passe...
Mas, se a amizade permanecer,
Um do outro ha de se lembrar.

Pode ser que um dia nos afastemos...
Mas, se formos amigos de verdade,
A amizade nos reaproximara.

Pode ser que um dia ndo mais existamos...
Mas, se ainda sobrar amizade,
Nasceremos de novo, um para o outro.

Pode ser que um dia tudo acabe...

Mas, com a amizade construiremos tudo novamente,
Cada vez de forma diferente,

Sendo unico e inesquecivel cada momento,

Que juntos viveremos e nos lembraremos para sempre.

Ha duas formas para viver sua vida:
Uma ¢ acreditar que ndo existe milagre;

A outra ¢ acreditar que todas as coisas sao um milagre.

(Albert Einstein 1879-1955)
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RESUMO

O presente trabalho busca oferecer uma proposta de reestruturacdo do atual Sistema
de Informacao Gerencial de uma empresa fabricante de concreto dosado em central

(concreteira).

Para tanto, faz um estudo considerando as diferencas entre o atual Sistema de
Informacdo, e a forma como hoje sdo feitos o acompanhamento e gestdo dos
resultados e custos das operagdes. Desta forma, as necessidades de informagdes nao

atendidas pelo sistema puderam ser identificadas, com base em requisitos reais.

Isto possibilitou elaborar um plano de atualizagcdo do sistema, com o delineamento

das diretrizes para sua implantagao.



ABSTRACT

The present work intends to offer a restructuring proposal for the current Managerial
Information System of a manufacturing company of ready mix concrete.

In order to do so, it makes a study considering the differences among the current
Information System and the way the administration of the results and costs of the
operations is nowadays done. Thus, the information needs, not assisted by the
system, could be identified based in real requirements.

This made possible to elaborate a plan for updating the system, with the guidelines
for its implantation.
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1. Introducao



1.1 Apresentacdo Inicial

Em face da abertura dos mercados, a concorréncia empresarial tem se tornado cada
vez mais acirrada, adquirindo maior importancia o conceito de competitividade.
Além disso, a exigéncia cada vez maior dos consumidores tem provocado intensa
corrida por melhorias nos sistemas de produgdo, levando os empresarios a repensa-
los, incorporando novos ¢ modernos sistemas de gerenciamento, com o proposito de

suprir a necessidade de maior competitividade aos seus empreendimentos.

Este trabalho de formatura consistiu em rever, analisar e reestruturar o atual sistema
de informacdes gerenciais (SIG) de uma concreteira, propondo melhorias, novas
adaptagoes e atualizagdes. Para isso, foi utilizada toda uma teoria adquirida ao longo
da graduagdo para que pudesse ser aplicada ao caso e que tudo estivesse alinhado aos

objetivos da empresa.

O trabalho foi realizado durante o ano de 2003 no qual o autor trabalhou na
Concretex, empresa que proporcionou o estagio e o desenvolvimento de tal trabalho.
Ao logo desse estagio, foram identificadas necessidades gerenciais principalmente no
que diz respeito a relatorios gerenciais e facilidade de obtengdo dos mesmos. Essas
necessidades foram avaliadas, confrontadas com a situagdo atual e a forma de gerir o
negocio, e assim, de acordo com os recursos disponiveis um novo sistema de

informacao gerencial foi proposto.

Todo o sistema foi feito em cima de uma ferramenta ja existente na empresa, porém
desatualizada e que nunca foi usada, ndo requerendo assim grandes investimentos,

muito menos o desenvolvimento de “Know How”.



1.2 A Empresa

A Concretex, divisdo do grupo sui¢o Holcim, ¢ uma das pioneiras na atividade de
Concreto Dosado em Central no Brasil, atendendo os diversos setores da engenharia
civil com sucesso e competéncia, nas regides Sudeste, Centro-Oeste e Sul do Brasil,
com centrais no estados de Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sao Paulo,

Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Distrito Federal.

Teve suas atividades iniciadas em 27 de margo de 1957, até Dezembro de 2002, com
45 anos de vida, a Concretex ja entregou 40.000.000 m3 de Concreto Dosado em

Central a seus clientes.

1.2.1 Area de Atuacao

A Concretex esta presente em 7 estados e no Distrito Federal, operando com 54
centrais de concreto (plantas) proprias. A figura 1-1 abaixo ilustra a distribuig¢@o

entre as cidades dos estados abrangidos pelos servigos Concretex.

Algumas vezes, grandes obras (barragens, hidroelétricas) precisam de centrais
proprias devido ao grande volume de concreto necessario, sendo assim sdo
construidos centrais tempordrias nessa obras. Tais centrais s3o denominadas

“centrais de canteiro”.



Brasilia 0

¢\

Belo Horizonte

Baixada Santista
S0 Paulo
Curitiba

e Sorocaba

LS Joinville
.-. Floriandpolis

r

3
Ll 4
¢ Porto Alegre

a"f

Figura 1-1 Area de atuaciio da Concretex

1.2.2 Processo Produtivo

O processo de fabricagdao do concreto estd ilustrado na figura 1-2 a seguir:

LEGENDA:

1. Pateo de Agregado | 2. Pa Carregadeira | 3. Tremonha de Carga | 4. Caixa de Agregados
5. Silo de Cimento | B Carrinhdo Betoneira | 7. Balanga | 8 Esteira Transportadora

@

BRITA 2

Figura 1-2 Processo produtivo do concreto



Acompanhado as etapas dessa figura, alguns materiais componentes do concreto
(MCC), no caso areia e pedras (chamados de agregados) ficam localizados em patios
(1). Os mesmos sdo carregados por uma pa carregadeira (2) até a tremonha de carga

representada pelo nimero (3).

Da tremonha de carga através de uma esteira (8) esses materiais sdo transportados até
a caixa de agregados (4), onde os mesmos ficam separados em pequenas caixas

especificas cada um pra cada tipo de material.

Ao termos o pedido de concreto feito, o mesmo possui um trago (caracteristica
técnicas) especifico, com quantidades de materiais pré-determinadas. Sendo assim, a
quantidade exata de material ¢ liberada da caixa de agregados com o auxilio de uma
balanca (7) e levado por outra esteira (8) até o local de despejo para o caminhdo

betoneira (6).

Nesse local, o cimento armazenado nos silos (5) ¢ adicionado de acordo com a
quantidade necessaria. Tais materiais sdo agora colocados dentro da betoneira do
caminhdo onde sdo adicionados 4gua e aditivos necessarios para a fabricacdo do

concreto pedido.

Com o concreto carregado o caminhdo estéd apto a fazer sua entrega, geralmente com

prazo maximo de duas horas, caso contrario, podera perder todo o concreto.



1.2.3 Produtos e Servicos

Atualmente a empresa trabalha com uma linha de concretos descritas a seguir na

tabela 1-1:

Tabela 1-1 Concretos produzidos pela Concretex (fonte: www.concretex.com.br)

APLICACOES

0
Q
[=
MARCA TIPO DE " . o .
n
CONCRETEX CONCRETO g F .. £ wg d g
a § 2% @ Lo ogE B SER B &G
] c Za e am ) = = Uk = o c
T 5 » 8 = Fo 3 @k 25 5§ ZES £ Lo
3 e @] & i 32 3 .l Go c©  hiog [} S &
[ (=% 4 (=% o (=1 = oo e w WO Q o
Normal 0O 000 O o
Concretex® :
Bombeavel o 0 0 0
Leve com isopor 0 0
Concrelight® Leve com argila o o
Celular [+] [+]
P Concreto com
Concresilica microssiica 0 0 0 o 0
Pezado resistente a
B
SInEE radiaciss o
Fluitex® Superfluida 0 0 0 0 0 0 O
Permeatex® Sem Finos o o
ARItex® Alta Resisténcia Inicial 00 0 O
RF 60/90% E_esisténc ia aos 60/90 o o o
ias
Concrecolor Coloride 0
Concreto Rolade®  Rolado o
Pavicreto® Para pavimentagio O

Atualmente o concreto convencional é o principal produto, mas nos préximos anos a
tendéncia ¢ o crescimento da participagdo do concreto especial. A figura 1-3 mostra a

aplicagdo desses concretos especiais.



| Aplicagies dos concretos especiais Concretex®

Concrecolor®

ARItex®

Concrelight®

concre-xX®

Fluitex®

| pavicreto® |
RF 60/00% |

Figura 1-3 Aplicacio dos concretos especiais (Fonte: www.concretex.com.br)

Além do concreto, a Concretex também produz argamassa, que tem o0 mesmo
processo de produgdo do concreto s6 que ndo ¢ acrescentado pedra, e muitas vezes €

adicionado cal.

Pela figura 1-4 vemos como estdo as participacdes nas vendas dos mix de produtos

da empresa:

B Concreto Corwencional - O Concreto Especial - 0 Argamassa

Figura 1-4 Participacio das vendas dos tipos de concreto



O concreto muitas vezes pedido terd que ser bombeado em algumas obras, por
exemplo, na construgdo de edificios, onde lajes precisam ser construidas em varios
andares. Nesse caso, o concreto geralmente ¢ especial, pois precisa ter certas
caracteristicas proprias para que consiga ser bombeado. Este servico de
bombeamento a Concretex também faz para seus produtos. Hoje a empresa conta
com uma frota total de 347 caminhdes betoneiras (CB) ¢ 63 bombas de concreto
(BC) para a realizac¢do de suas atividades. O concreto bombeado representa cerca de

44% de todo volume de concreto entregue.

1.2.4 Organizac¢ido Interna

A empresa Concretex, segmento concreto do Grupo Holcim, apresenta uma estrutura
organizacional basicamente como descrita na figura 1-5:

Piero Abbondi
Diretor Concretex
Edison Sehn Hugo Misurelli Jorge Kuser Oscar Serrano Edmundo Ramos
Ger. Geral Reg.Centro Ger. Geral Reg.Norte Ger. Geral Reg. Sul Ger. Geral Tec. Oper. Ger. Geral Comerce.& Gestdo

Filiais | |Filiais |Filiais |

Grande 530 Paulo Belo Horizonte Curitiba

Campinas Rio de Janeiro Londrina

Sorocaba Brasilia Santa Catarina

Bauru Vitoria Parto Alegre

Baixada Santista

Figura 1-5 Organograma Geral Concretex (elaborado pelo autor)

Percebemos na estrutura da Concretex que a mesma nao possui algumas estruturas,
por exemplo, estruturas de TI, Financeira ou de Recursos Humanos, isso se deve ao
fato da Concretex em si ser um segmento de atuag¢@o da cimenteira Holcim, ou seja,
muitas areas ligadas somente ao grupo sdo compartilhadas com os outros segmentos

do grupo, com acontece no caso do concreto.



Sendo assim, a empresa praticamente esta organizada numa hierarquia onde no topo
se encontra o segmento (Concretex), abaixo dele se encontram as Regionais
(CENTRO, NORTE e SUL) que correspondem a divisdes de atuacdes na area
atendida hoje pela Concretex. Cada Regional por sua vez ¢ constituida por Filiais que

por sua vez sdo constituidas pelas centrais de canteiro.

Com exce¢ao das centrais todos os outros niveis possuem estruturas de vendas e
administracdo propria com gerentes gerais que administram o negocio como um

todo.

No ambito corporativo do segmento concreto, temos a Area Técnica Operacional
responsavel por toda a area técnica (manutencao e producgdo) da empresa.

Ainda temos a area de comercial corporativo que estd englobada dentro da area de
gestdo, responsavel além da propria gestdo do negocio de planejamentos estratégicos

e coordenagdo das demais areas como um todo.
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2. Definicao do Problema
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2.1 O Estagio

O estagio na empresa Holcim (Brasil) S.A., no segmento concreto (Concretex) teve
inicio em 10 de mar¢o de 2003, com carga horaria de 30 horas semanais. O local de
trabalho foi o escritorio central, localizado na cidade de Sao Paulo no bairro de Itaim

Bibi.

A area de atuacdo do estagio foi a “Gestdo da Concretex”, especificamente no
Departamento de Novos Negocios, coordenando as outras areas da empresa e

propondo melhorias para o negocio em si, relacionadas ao planejamento estratégico.

As atividades desenvolvidas estavam ligadas principalmente a: consolidagdo e
andlise de resultados da empresa, planos estratégicos, gestdo do segmento concreto,
desenvolvimento e validacdo de sistemas de informagdes gerenciais, andlise de
processos, elaboracdo de orgamentos, elaboragdo de Business Plan, acompanhamento

de projetos, elaboracdo de Planejamento Financeiro de Longo Prazo entre outros.

Dentre essas atividades, convém destacar aquela que serd o foco desse trabalho, ou

seja, “desenvolvimento e validagdo de sistema de informagdes gerenciais”.

No inicio das atividades ao longo do estagio, a empresa deu inicio a validacdo de
uma nova ferramenta gerencial, denominada SIG (Sistema de Informagdes
Gerenciais), que complementaria as andlises de resultados desde as centrais de
concreto até o do segmento concreto como um todo, principalmente pela
visualizagdo do plano de contas e um benchmarking interno com relacdo aos

principais custos e resultados.

Nessa época, a ferramenta era o que aparentemente a empresa necessitava para
complementar suas analises, isso segundo a visdo do Gerente Geral responsavel na

época.



13

Depois de um tempo, a empresa passou por uma reestruturacao e a troca de gerentes
trouxe uma mudanca do modo de andlise dos resultados, que acabou se refletindo no
sistema em si. Naquele momento, tal sistema ndo era mais de grande utilidade, ele
estava incompleto, necessitava de ajustes e adaptacdes para a nova forma de gerir o

negocio.

Foi entdo que surgiu a oportunidade de se fazer o trabalho de conclusdo de curso
ligado a essa remodelacdo do atual sistema de informacdes gerenciais, pois o0s
gerentes t€m a consciéncia do que ela pode oferecer de recursos e apoio para a gestdo

do nego6cio como um todo.

Para que o trabalho tivesse éxito, houve um grande aprofundamento principalmente
no plano de contas da empresa além de uma maior integragdo com as demais areas,
visando identificar as necessidades da mesma com relacdo ao monitoramento e
analise, para que tais necessidades pudessem ser traduzidas e inseridas no novo

sistema proposto.

2.2 Situacgdo Atual da Empresa

Atualmente a Concretex utiliza o SAP R/3, sistema de ERP (enterprise resource
planning) da empresa SAP, integrando sistemas e operacdes. Por ser uma ferramenta
operacional, o SAP R/3 ndo tem grande numero de relatorios, principalmente os
gerenciais. Para facilitarmos no decorrer desse trabalho, o sistema SAP R/3 serd

referenciado somente pelo nome de sua empresa, ou seja, SAP.

Para resolver esse problema, foi desenvolvido o BW (Business Warehouse), uma
ferramenta de relatérios OLAP (Online Analytical Processing) desenvolvida por SAP
para suprir a deficiéncia de relatorios do mesmo. Com o mesmo ¢ possivel acessar
grandes volumes de informagdes de diferentes fontes com o propdsito de gerar

relatorios gerenciais.
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O proprio BW possui padrdes globais de relatérios e de informagdes permitindo que
sejam feitas analises detalhadas em nivel de processos e equipamentos, desde uma

planta (central de concreto) até o nivel da companhia.

A ferramenta tem como pontos positivos trazer uma interface amigavel para o
usuario, bem melhor que as vindas nos relatérios SAP, ter a extragdo de dados toda
automatizada, e a possibilidade de cargas externas de outros sistemas (ndo somente
do proprio SAP). Além disso, os relatdrios sdo apresentados na forma do MS Excel,
o que ¢ de uma facilidade muito grande para as pessoas que terdo acesso ao sistema

trabalhar e manusear.

Tal ferramenta vem sendo implantada na empresa e estd em sua etapa final de

validacdo, cuja atividade foi uma das realizadas durante do estagio.

Através do BW, foi desenvolvido, como ja mencionado, o SIG (Sistema de
Informagdes Gerenciais). Esse sistema traz todo o plano de contas e resultado da
companhia “quebrado” nas contas cabecas além das principais contas. Além disso,
ele traz alguns indicadores de algumas areas, mas os mesmos precisam ser revistos e
atualizados. Maiores detalhes sobre o plano de contas sera apresentado mais a frente

nesse trabalho.

Essas principais contas foram definidas pela Geréncia de Gestdo e o Analista de
Negocios da Concretex e passadas para o sistema pelo pessoal de TI (tecnologia da

informacao).

Refor¢ando o que ja foi apresentado, o intuito dessa ferramenta para a area ¢ ajudar
na analise dos resultados com a formula¢do do benchmarking interno da empresa
entre centrais, filiais e regionais. Para isso, com base nos valores do plano de contas,
sdo gerados 150 graficos comparando tais unidades, trazendo valores efetivos e o

comparativo com o budget (or¢ado).
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Alguns dos problemas desse sistema de informagdes gerencial sdo ndo possuir
muitos indicadores uteis para se gerir o negdcio, além de hoje ndo ser mais tao util

para a atual geréncia como ele era no principio de seu desenvolvimento.

Isso se deve ao fato, de o benchmarking interno hoje ser considerado mais um

adicional a andlise de resultados do que a mesma propriamente dita.

A forma como a atual geréncia analisa os resultados ¢ feita através de uma analise do
demonstrativo de resultado do exercicio (DRE) das Filiais, Regionais e Empresa e de
uma analise dos custos das principais areas que ¢ feita pelos agrupamento de certas
contas de uma maneira mais gerenciavel. Esses relatérios serdo detalhados mais

adiante no desenvolver desse trabalho.

Os mesmos relatérios, tanto o demonstrativo de resultado quanto o de custos,
possuem sua fonte de dados em outros sistemas da empresa, no caso o proprio SAP,
as informagdes sao filtradas do mesmo, ou seja, mais um problema observado. Hoje,
para a analise dos resultados, as informagdes necessarias para o desenvolvimento da
mesma encontram-se espalhadas em varios locais (sistemas), o ideal ¢ que

conseguissemos obter isso de um mesmo lugar.

Essas andlises de resultado sdo feitas pelos gerentes gerais administrativos de cada
Regional junto com o gerente geral de gestdo, ao fechamento de cada més, ou seja,
os mesmos identificam quais os principais problemas e pontos positivos encontrados
que determinaram o resultado da empresa referente ao més analisado, para que sejam

tomadas as devidas correcdes.

Além disso, devemos citar que algumas informacdes, principalmente indicadores,
estdo presentes em sistemas proprios de cada area como na area Comercial e na area

Financeira.
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2.3 Objetivos do Trabalho

O objetivo geral desse trabalho ¢ de reestruturar de remodelar todo o SIG da empresa
(em particular aproveitar o de origem BW), ou seja, entender o que informagdes o
sistema traz hoje (quais indicadores, contas, etc) e a forma como elas sdo trazidas e
apresentadas; em seguida, confrontar com a atual forma de analisar os resultados (o
que ¢ analisado, como ¢ analisado), levantar as diferencas e possiveis faltas de
algumas informagdes e consolidar tudo isso num novo sistema que atenda as
necessidades dos gerentes, buscando informagdes dispersas em varios locais, e assim
poder dar maior suporte ¢ base de informagdes para que sejam tomadas as melhores

decisdes para o negdcio.

Para alcangarmos tal objetivo primeiro iremos analisar o mercado em que a empresa
estd inserida segundo as forgas competitivas de Porter, estudar os fatores criticos de
sucesso do negdcio, identificar os que precisam de maiores atengdes, focar alguns

indicadores no mesmo para assim, podermos remodelar todo o sistema gerenciavel.

Ter esse sistema funcionando corretamente e alinhado com seus objetivos
estratégicos e enquadrados com relacdo as for¢as competitivas do mercado ¢ de
grande utilidade para a empresa, j4 que isso se torna uma ferramenta de gestdo
extremamente util, auxiliando a mesma na avaliacio de seu desempenho e

monitorando os pontos mais criticos para seu sucesso.



3. Metodologia e Literatura de
Apoio
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Para que fosse possivel analisar elaborar o sistema de informagdes gerenciais (SIG)
para a empresa, primeiramente foi necessario executar uma metodologia toda
baseada em uma literatura especifica para que os resultados alcangados fossem os

esperados.

Esse capitulo apresentara essa metodologia empregada bem como a revisdo da

literatura necessaria para a mesma.

3.1 Metodologia

Para o desenvolvimento do sistema de informagdo gerencial para a empresa
concreteira, foi elaborada uma metodologia que segue basicamente os seguintes

passos:

= Analisar o mercado segundo as forcas competitivas de Porter

= [dentificar a estratégia competitiva da empresa

= Identificar os FCS (Fatores Criticos de Sucesso) para essa estratégia

= Desenvolver indicadores relacionados a esses FCS

= Avaliagdo do Sistema de Informacao atual da empresa (composicdo do atual
sistema)

= Levantamento das informacdes necessarias para o SIG (necessidades
gerenciais contempladas e ndo contempladas no SIG atual)

= Desenvolvimento do novo SIG

* Diretrizes de implementacao

Essa metodologia ¢ apoiada em diversas fontes que serdo expressas logo a seguir.
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Vale ressaltar que foram levantadas informagdes e literaturas ligadas ao assunto para
que justificassem a implantacdo, melhor traduzida em investimento, de um sistema

de informagdo gerencial na empresa.

Outras informagdes serdo apresentadas no desenvolver da revisdo literaria.

3.2 As forcas competitivas de Porter e a vantagem competitiva

Segundo PORTER (1992), o poder de negociagdo dos fornecedores, ameaga de
novos entrantes, poder de negociagdo dos compradores, ameaga de servi¢os ou
produtos substitutos e a rivalidade entre empresas existentes sdo as cinco forcas

competitivas que atuam num determinado segmento de mercado.

Para o autor, o primeiro determinante da rentabilidade de uma empresa ¢ a
atratividade da industria, e a estratégia competitiva da organiza¢do ¢ a compreensao
das chamadas “regras da concorréncia” que estdo englobadas nessa cinco forgas

competitivas.

Tais for¢as de competitivas podem ser entendidas como uma técnica que auxilia a
definicdo de estratégia da empresa, levando em consideracdo tanto seu ambiente
externo como seu ambiente interno, ou seja, esclarecem quais as posi¢cdes a serem
tomadas diante das forgas que agem contra os interesses da empresa e quais sdo as

posicdes que devem ser reforcadas.

Dentre os objetivos especificos da técnica das forgas de Porter encontram-se:
= Identificar os fatores criticos para o bom desempenho da empresa;
* Permitir o monitoramento do mercado, o que oferece condi¢des para
melhorar a rentabilidade da empresa;
= Apontar a movimentagdo estratégica do concorrente, o que permite

antecipagao;
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= Fornecer uma visdo clara da estrutura da empresa, facilitando o
acompanhamento dos seus processos, das suas atividades e do seu
desempenho;

= Criar condi¢des para a criagdo de posicdo estratégica favoravel

Uma das forgas, o poder de negociacao dos fornecedores ¢ determinante para definir
custos da matéria prima e evitar o desperdicio. Auxiliam, com parcerias, ou

prejudicam, com a formacao de oligop6lios ou por exclusividade.

Outra forca, a ameaca de novos entrantes estd ligada ao monitoramento da
concorréncia, ou seja, conhecer quem faz parte do jogo e quais sdo as regras de

mercado.

Uma terceira forca, o poder de negociacdo dos compradores trata do grupo de
consumidores que ganha vantagem com a forca que exerce sobre o mercado.

Atendimento e satisfacdo do cliente sdo investimentos importantes.

A quarta for¢a, a ameaca de servigos ou produtos substitutos define pregcos no
mercado e ativa a concorréncia, no entanto, a qualidade ¢ fator decisorio para o

comprador.

Por fim, a rivalidade entre empresas existentes relaciona-se a uma movimentagao
dindmica do mercado que envolve todos os processos estratégicos e alimenta
constantemente a criatividade dos empreendedores os quais langam mao de inimeras
técnicas, ferramentas e instrumentos de gestdo para conseguir um lugar de destaque
entre a preferéncia dos clientes. O diferencial estd nas empresas que sabem

aproveitar as oportunidades.

A Figura 3-1 ilustra bem essa relacdo das cinco forgas competitivas de Porter.
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Ameaga de
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Produtos
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Figura 3-1 As cinco forcas competitivas de Porter

As forcas para suprir a necessidade de estar sempre melhorando o posicionamento
das organizagdes em relacdo aos concorrentes ¢ denominada de vantagem

competitiva.

Segundo KOTLER (1999), a empresa que se posiciona como fornecedora de valor
superior para os mercados-alvo selecionados, atraindo-os com pregos mais baixos ou

maiores beneficios que seus concorrentes ganha vantagens competitivas.

Para PORTER (1992) “A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor
que uma empresa consegue criar para os seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricagdo pela empresa”. Em outras palavras, uma empresa obtém vantagem
competitiva quando realiza as atividades de relevancia estratégica (atividades da
cadeia de valores) de uma forma melhor ou mais barata que seus concorrentes.

Lembrando que cadeia de valores, segundo o proprio autor, se refere a reunido de
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atividades estrategicamente importantes que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto. Segundo o mesmo, os dois tipos
basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode ter sdo: baixo custo e

diferenciagao.

3.3 [Estratégia Empresarial

Para PORTER (1992) uma empresa que deseja ampliar seus niveis de
competitividade, ou mesmo manté-los, isto ¢, que visa a atingir o desempenho
superior no setor em que atua, escolhe uma vantagem competitiva a ser perseguida e,
para alcancé-la, adota uma estratégia, que se efetiva por meio da implementacdo bem
sucedida dos programas de agdo criados no planejamento estratégico. Na literatura, ¢
possivel encontrar as estratégias hierarquizadas conforme o modelo exibido na figura
3-2 (abordagem top-down) que, segundo SLACK (1997), ¢ uma forma conveniente

de raciocinar sobre estratégia.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA
ESTRATEGIS ESTRATEGIA ESTRATEGIA
D05 NEGOCI0S A DO5 NEGOCI0S H D05 NEGOCIDS ©

ESTRATEGIA
DE MARKETING

DE MANUFATURA

DE PED

ESTRATEGIA
DE FINANGAS

ESTRATEGIA ‘

ESTRATEGIA ‘

Figura 3-2 Hierarquia das Estratégias (Fonte: Hayes & Wheelwright, 1984 )

Assim estruturadas, as estratégias empresariais podem ser classificadas conforme trés
possiveis niveis hierarquicos: corporativo, do negocio e funcional. Para SLACK
(1997) esse niveis formam uma “hierarquia na qual a estratégia do negocio ¢ uma

parte importante do ambiente no qual as estratégias funcionais operam, e a estratégia
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corporativa ¢ um elemento importante do ambiente no qual a estratégia do negdcio se

encaixa”.

Portanto, deve existir perfeita harmonia entre a estratégia corporativa e a estratégia

das unidades de negocios, bem como entre esta e suas estratégias funcionais.

A seguir, as estratégias ligadas a esses niveis hierdrquicos serdo brevemente

descritas.

3.3.1 Estratégia Corporativa

Segundo PORTER (1999), a estratégia neste nivel trata de duas questdes distintas:
“em que negdcios a empresa deve competir e como a sede corporativa deve gerenciar
o conjunto de unidades de negodcios”. Consiste, portanto, em planos de decisdo
organizacionais sobre quais negdcios conduzir, em que regides (globais) operar,

quais negocios adquirir ou desfazer-se, etc.

SLACK (1997) complementa a descri¢ao acima dizendo que a estratégia corporativa
orienta a organizagdo na busca pelo posicionamento em seu ambiente global,

econdmico, social e politico.

3.3.2 Estratégia das Unidades de Negocio (Estratégia Competitiva)

SLACK (1997) diz que a estratégia neste nivel orienta o negdcio em um ambiente
que consiste em seus consumidores, mercados e concorrentes, mas também inclui a

corporagdo da qual faz parte.

Para WHEELWRIGHT & HAYES (1985) a estratégia no nivel da unidade de

negdcios diz respeito a abrangéncia do negdcio, ou seja, ela define seu escopo,
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interligando-se a estratégia corporativa e descrevendo as bases nas quais a unidade

de negdcios ird obter e manter uma vantagem competitiva.

No caso, os dois tipos basicos de vantagem competitiva anteriormente mencionados -
custo e diferenciagcdo - combinados com a abrangéncia das atividades realizadas para

alcanca-los levam, segundo PORTER (1992), a trés estratégias genéricas:

* Lideranca em Custo: a empresa busca realizar suas atividades de modo a
tornar-se o produtor de baixo custo no segmento em que atua, podendo

oferecer produtos ou servigos a precos mais competitivos.

* Diferencia¢do: a empresa busca diferenciar seus produtos por meio da
exploragdo de uma (ou mais) caracteristica ndo explorada por seus
concorrentes, e que sdo valorizadas pelos compradores, procurando, portanto,

ser unica em sua industria.

= Enfoque: baseia-se na premissa de que uma empresa ¢ capaz de atender seu
objetivo estratégico num escopo estreito, de forma mais efetiva ou eficiente
do que seus concorrentes que atuam em escopo amplo. Para PORTER (1991)
a estratégia de enfoque tem, conforme esse autor, duas variantes: enfoque no
custo e enfoque na diferenciacdo. Através do enfoque no custo, uma empresa
persegue uma vantagem competitiva de custo, enquanto, pelo enfoque na
diferenciagdo, uma empresa busca a diferenciacdo, ambos relacionados com o

segmento-alvo escolhido.

3.3.3 Estratégias Funcionais

Todas as func¢des dentro de cada unidade de negdcios (producgdo, P&D, marketing,

vendas, finangas, recursos humanos, etc.) precisardo traduzir os objetivos do negocio,

com o proposito de compreenderem sua real contribuicdo para o alcance de tais
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objetivos. Para tanto, cada fungdo necessita de uma estratégia que defina como elas

suportardo a estratégia do negdcio.

Dessa forma, o objetivo principal de uma estratégia funcional é dar suporte e tornar
exeqiiivel a estratégia da unidade de negdcios. Em outras palavras, a estratégia
funcional deve especificar como a fungdo ird suportar a vantagem competitiva

percebida pela unidade de negocios.

3.3.4 Estratégia de Manufatura

Uma estratégia de manufatura faz parte das estratégias funcionais de uma unidade de
negodcios, devendo estar fortemente integrada a estratégia da unidade de negdcios e a
estratégia corporativa. Seu conceito ¢ relativamente recente e atribuido ao trabalho
pioneiro de Skinner, publicado em 1969, na Harvard Business Review. Ele define
uma estratégia de manufatura como sendo, segundo PIRES (1995) “um conjunto de
planos e politicas através dos quais a companhia objetiva obter vantagens sobre seus
competidores e inclui planos para a produ¢do e venda de produtos para um particular

conjunto de consumidores”.

Para SLACK (1997) a estratégia de manufatura deve interagir com as outras funcdes
da unidade de negdcios, que sdo seus clientes internos. Isto reflete a complexidade
que a hierarquia das estratégias encerra, denotando que os trés niveis de estratégia se
superpdem e influenciam-se mutuamente. Portanto, os dois propodsitos de uma
estratégia de manufatura sdo: contribuir diretamente para os objetivos estratégicos da

unidade de negocios e auxiliar outras areas funcionais.

O mesmo autor, em SLACK (1993), afirma que decisdes estratégicas sensatas sao
necessarias, mas ndo sdo suficientes para alcangar o sucesso de um negocio. A
estratégia s6 trard valor quando puder ser traduzida em eficiéncia operacional, sendo
fundamental nesse ponto que as fungdes de manufatura de uma empresa tenham um

desempenho superior do que qualquer um de seus concorrentes, € que os produtos ou
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servigos oferecidos por ela tenham uma especificagdo mais proxima das necessidades

dos seus consumidores do que os dos oferecidos pelos seus concorrentes.

O conteido de uma estratégia de manufatura ¢ fruto de um estudo detalhado e
interativo entre dois elementos essenciais ao seu processo de formulacdo: as

prioridades competitivas da manufatura e suas questdes estruturais e infra-estruturais.

SLACK (1993) define cinco vantagens fundamentais, os fatores criticos de sucesso
(FCS), nos quais as fungdes e manufatura devem se apoiar para que a organizagao
atinja seus objetivos estratégicos e que possuem a fungdo de fornecer informagdes

estratégicas sobre a adequacdo da empresa no mercado.

Para o autor, essas vantagens (fatores) seriam: qualidade (fazer certo), velocidade
(fazer rapido), custo (fazer barato), flexibilidade (mudar o que estd sendo feito) e

confiabilidade (fazer pontualmente).

Para MUSCAT; FLEURY (1993) as dimensdes de desempenho ou estratégia
adotadas pela funcdo manufatura de uma empresa podem ser dos seguintes tipos:

custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovagao.

Percebe-se a diferenca entre os dois apenas do fato de que o item tempo foi

desmembrado em velocidade e confiabilidade ¢ inovagao ¢ referente a flexibilidade.

Os textos que versam sobre o contetido da estratégia de manufatura apontam diversas
prioridades, tais como: custo, qualidade, desempenho nas entregas, flexibilidade,
inovatividade, servigos, tempo, eficiéncia, etc. Embora haja uma diversidade de
dimensdes, as quatro primeiras sdo as mais utilizadas na formulacdo da estratégia de

manufatura e citadas na literatura internacional como as principais.

As decisdes envolvidas na formulacdo de uma estratégia de manufatura dizem
respeito a estrutura e a infra-estrutura da manufatura. Devido a diversidade dessas

decisdes, Hayes & Wheelwright (1984) agruparam-nas em oito categorias:
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capacidade industrial, instalacdes industriais (facilities), tecnologia, integragdo
vertical, recursos humanos, geréncia da qualidade, planejamento da
producdo/controle de materiais e organizagdo, classificando-as, quanto a sua

natureza, em estruturais ¢ taticas.

As estruturais (no caso as quatro primeiras) possuem um impacto de longo prazo e de
investimentos maiores. Ja as de natureza mais tatica (outras quatro), compreendem
um conjunto de decisdes que seguem um sentido de dire¢do, estdo ligadas a aspectos
operacionais especificos do negoécio e geralmente ndo requerem investimentos
pesados. Segundo HORTE (1987) essas quatro tltimas (tatica) sdo consideradas de

natureza infra-estrutural.

Assim, baseado nesses e em outros textos da area de gestao estratégica da producao,
Pires (1995) sugere uma estrutura que consiste em nove categorias que devem ser
adequadamente levantadas e resolvidas dentro do processo de formulagdo de uma

estratégia de manufatura. Sdo elas:

a) Estruturais: instalagdes industriais, capacidade industrial, tecnologia, integragdo

vertical.

b) Infra-estruturais: organizacdo, recursos humanos, geréncia da qualidade, relagdo

com fornecedores, planejamento e controle da produgao.

Tais categorias serdo explicadas sucintamente logo a seguir.

3.3.5 Prioridades Competitivas da Manufatura

i) Custo

Essa prioridade sugere que a industria deva produzir a um custo o mais baixo

possivel, podendo, como conseqiiéncia disto, administrar precos igualmente baixos.
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Para aquelas organizagdes que concorrem diretamente em preco, o custo sera sua

principal prioridade. Mesmo em organizagdes que ndo concorram nesse aspecto, ¢

interessante para elas manter seus custos baixos.

ii) Qualidade

O tratamento da qualidade como uma prioridade competitiva da manufatura ¢

relativamente recente, sendo a contribuicdo de Garvin (1992) valiosa para a inclusdo

da qualidade como uma importante prioridade competitiva da manufatura. O autor

fornece uma importante e detalhada visdo do conceito de qualidade, desagregando-o

em oito dimensdes ou categorias, cuja combinagdo pode ser responsavel pela decisdo

do cliente quanto a aquisi¢do de um produto (Tabela 3-1).

Tabela 3-1 As multiplas dimensdes da qualidade

Dimensoe: da

) Descricio
gualidade
E a caractenistica primaria da qualidade e, portanto, fundamental Ela esta associada as
Desempenhe caracteristicas operacionais basicas de wm produts, ou zeja, a propria finalidade do

produto.

Caracteristicas

530 aspectos secundarios que suplementars o finclonamento basico do produto.
Eeferem-ze, portanto, aquile que distingue ou diferencia um produte qualquer de seus
concorrentes, sob a otica de clisnte,

Eefletz a probabilidads de man funcionzments de wm produte ou de v a falbar num

Confiatlulidade determinade periodo.

E o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionals de um produto estdo de
Conformmdade acordo com padrdes preestabelecidos.

Conmste numa medida da vida ol de produte, analisada tanto pelos seus aspectos

técnicos quantc econdmicos. Tecnicamente, pode ser definda como o uso propercionade
Durabulidads por um produto até se exaurir fisicaments. Economucaments, pode ser defiuda como o

wse que e consegus de wm produto antes de se gquebrar e a substituigio ser considerada

praferival aos constantes reparos.

Eaflete a rapider cortesia e facilidade com que um produto, apresentande alguma
Atendimento anormalidads, @ reparada.

E uma dimensio bastante subjetrva, formada per julzamentos pesseals e reflexos de

Estetica preferéncias pessoais dos consumidores.

Qual:dads percebida

E tambem bastante subjetiva, sendo deduzida com base em diversos aspectos tangivels e
intangivels do produte. Feflete a mnagem que o produto fem junfo acs consumidores,
copstruida mediante propaganda, inhuigdes quante ac desempenho, ete.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)
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iii) Desempenho nas entregas (tempo)

Essa prioridade diz respeito a questdes referentes a confiabilidade no cumprimento
das promessas de entregas aos clientes, bem como a rapidez com que essas entregas
sdo feitas. Os dois aspectos — confiabilidade e rapidez — estdo, de alguma forma,
ligados e constituem poderosas armas competitivas. Tais aspectos podem,
eventualmente, sobrepor-se as prioridades de custo e qualidade, dependendo das

necessidades e objetivos do cliente.

iv) Flexibilidade

Entende-se por flexibilidade a habilidade de mudar em fun¢do de instabilidades ou
incertezas no ambiente. Sob essa otica, flexibilidade no ambiente organizacional
poderia reportar-se a capacidade de as empresas se anteciparem as mudangas (num
reduzido intervalo de tempo), atendendo eficazmente aos anseios dos seus clientes

com alteragdo minima de custos.

Segundo Alves Filho et al. (1995), os diversos tipos de flexibilidade registrados na
literatura quase sempre convergem para dois principais: flexibilidade no mix de

produtos e flexibilidade no volume de produgao.

Flexibilidade no mix — diz respeito a habilidade de um sistema de produgdo em
mudar de um produto para outro em um determinado periodo de tempo. Ou seja,
refere-se a capacidade desse sistema produzir grande variedade de produtos

simultaneamente.

Flexibilidade no volume — refere-se a capacidade de um sistema de produgdo
absorver oscilagdes no volume de producdo. Ou seja, € a habilidade desse sistema em

mudar os niveis de saida.
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3.3.6 Categorias de decisio de uma estratégia de manufatura

i) Instala¢des Industriais

As decisdes envolvendo as instalagdes sdo tipicamente de longo prazo e dizem
respeito, principalmente, a localizagcdo geografica da fabrica, ao seu tamanho, ao
arranjo fisico empregado, as linhas de produtos e ao grau de especializagdo e/ou

enfoque dos recursos de produgao.

ii) Capacidade Industrial

Portanto, as decisdes referentes a capacidade industrial sdo de médio a longo prazo.
Pires (1995) afirma que as questdes relativas a essa categoria dependem, sobretudo,
das instalagdes industriais, bem como da disponibilidade e mao-de-obra adequada e
da administracdo dos tempos improdutivos. Acrescenta que as decisdes cuja

amplitude ¢ imediata referem-se a programagao e controle da produgao.

As decisdes de médio a longo prazos referem-se, principalmente a determinagdo e
ajuste da capacidade produtiva, a elaboracdo e execugdo de planos para contratacdo
de servigos e alocacdo de recursos produtivos (equipamentos e/ou forga de trabalho)

num determinado horizonte de tempo.

iii) Tecnologia

A questdo tecnologica ¢ ampla e complexa, envolvendo todos os niveis hierarquicos
das estratégias. As decisdes relativas a essa questdo dizem respeito principalmente a
escolha do tipo e nivel de automacdo a ser adotado na tecnologia de processo, de
movimentacdo de materiais e dos sistemas de informacao adequados ao desempenho
da fungdo producdo (Pires, 1995). Segundo o autor, o tipo e o nivel de automagdo

adequada ao desempenho da manufatura dependem da estratégia adotada para a
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unidade de negocios, bem como das prioridades competitivas consideradas na

manufatura.

iv) Integracao Vertical

As decisdes referentes a integragdo vertical estdo relacionadas, principalmente, com
as transacdes internas que a empresa efetuara, que bens e/ou servigos ird adquirir de
terceiros e qual politica de compras adotard. Em esséncia ¢ uma questdo entre
fabricar os produtos ou fornecer servicos, ou compra-los de outros. Apesar de
estarem fundadas na andlise da lucratividade de se fazer ou comprar, essas decisdes

sdo, em grande medida, de natureza estratégica (Karlof, 1994).

v) Organizacao

As decisdes relativas a organizacdo envolvem principalmente a estrutura

organizacional, os niveis hierarquicos e a organizacao do trabalho das empresas.

vi) Recursos Humanos

As decisdes que envolvem os recursos humanos referem-se, principalmente, a
fixacdo dos procedimentos de selecdo, contratacdo, treinamento, avaliagdo,
promogao, transferéncia, dispensa, remuneracao e motivacdo da mao-de-obra (Pires,

1995).

vii) Geréncia da Qualidade

As decisdes relativas a essa questdo dizem respeito a defini¢do das metas e formas de
controle da qualidade dos produtos e processos da empresa, devendo-se atribuir
responsabilidades, definir quais serdo as ferramentas e sistemas a serem usados,

definir os programas de treinamento a serem instituidos, etc. (Pires, 1995).
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Segundo o autor, as oito dimensdes da qualidade, propostas por Garvin (1992),
podem ser agrupadas em duas: qualidade do projeto e qualidade de conformidade. A
primeira deve ser mensurada, sobretudo, pelo grau de adequagdo do projeto
(especificacdes do produto) as necessidades do cliente. A qualidade de
conformidade, por sua vez, diz respeito a capacidade de o sistema de produgdo
desempenhar seu papel, ou seja, produzir respeitando a conformidade com as

especificacdes de projeto.

viii) Rela¢do com fornecedores

As questdes referentes ao relacionamento com fornecedores sdo inerentes ao estagio
de integragdo vertical em que se encontra a empresa. Essas questdes tém obtido
maior destaque nas ultimas décadas, a medida que as empresas reduzem suas
atividades (reducdo e/ou eliminacdo de processos, de secdes de producdo, de postos

de trabalho, etc.) para tornarem-se mais focalizadas.

Ha duas possiveis estratégias a serem adotadas no relacionamento entre uma empresa
e seus fornecedores: a primeira, de natureza competitiva, diz respeito ao
desenvolvimento de diversas fontes de fornecimento, o que sugere a existéncia de
uma concorréncia para obtencdo e manutengdo de contratos, os quais podem ser
facilmente cancelados (Porter, 1991). A segunda, por sua vez, ¢ de carater
cooperativo e sugere o desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo,

baseado na dependéncia e confianga mutuas (Pires, 1995).

ix) Planejamento e Controle da Producio

Segundo Pires (1995), as decisdes concernentes ao planejamento e controle da
producdo referem-se a uma série de questdes dentro das atividades do gerenciamento

produtivo.

Devido ao desempenho dessas fungdes, a problematica relativa ao planejamento e

controle da produgdo afeta todo o sistema operacional da fabrica, ou seja, ha um
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rebatimento sobre as atividades de quase todas as areas funcionais. Portanto, as
decisdes envolvendo essa categoria devem ser alvo de preocupagdo da alta

administracdo, e ndo apenas do corpo técnico (engenheiros e técnicos).

3.3.7 Matriz de importancia / desempenho

SLACK (1993) sugere a utilizacdo de uma escala de nove pontos que deve ser dada
para avaliar a importancia dada pelos clientes de uma empresa as vantagens
competitivas, além do desempenho destas vantagens com relagdo aos concorrentes.
Na escala de importancia as vantagens sao classificadas em: pouco relevantes (0 a 3),
qualificadores (3 a 6) e ganhadores de pedido (6 a 9). J4 na escala de desempenho
sdo classificados como “pior desempenho” (0 a 3), igual desempenho (3 a 6) e

melhor desempenho (6 a 9).

Os resultados obtidos sdo confrontados numa matriz de importancia / desempenho
(figura 3-3), para que sejam “julgadas as verdadeiras prioridades”, definindo-se
quatro zonas — excesso (pouco importante para os clientes € com bom desempenho
frente aos concorrentes), urgéncia (muito importantes para os clientes e com
desempenho ruim), apropriada (desempenhos satisfatorios diante das importancias),

melhoria (desempenhos precisam de melhoria, mas ndo sdo prioridades).

Sendo assim, temos os pontos principais que a empresa deve se focar para que os
planos de acdo se desenvolvam a curto, médio e longos prazos, ou seja,

determinamos suas prioridades.
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Figura 3-3 Matriz Importincia — Desempenho (Transcrito de SLACK 1993)

3.4 Sistema de Informacoes Gerenciais e FCS

As dificuldades que os administradores possuem em obter informagdes que

realmente necessitam para tomar suas decisdes a partir dos sistemas de informagao

existentes sdo uns problemas comuns em diversas empresas.

ROCKART (1979), analisando essas dificuldades, diagnosticou quatro formas

freqiientemente usadas para serem concebidos os Sistemas de Informagdo Gerenciais

(SIG):
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»  Técnica do subproduto: informagdes obtidas a partir da consolidagdo de
dados oriundos dos sistemas transacionais da empresa. Essa técnica apresenta
o inconveniente de levar os administradores a analisar as informagdes de

forma nao integrada

»  Abordagem nula: afirma que ndo € possivel produzir sistemas de informacao
gerenciais ja que as informagdes necessarias a tomada de decisdes variam
muito e dependem muito de fatores subjetivos e de comunicagdes
informais. A vantagem desse método ¢ impedir que se desenvolvam sistemas

muteis.

= Sistema dos indicadores-chave: consiste em eleger indicadores-chave
representativos da saide do negdcio, apresentados de forma grafica adequada,
sendo destacadas apenas as excecdes ao desempenho normal esperado. Sua
desvantagem ¢ destacar muito o aspecto financeiro deixando de tratar outros

aspectos relevantes para a gestao.

»  Processo do estudo total: levantamento exaustivo das necessidades totais de
informacdes gerenciais e operacionais da empresa, comparando
posteriormente aos sistemas de informagdo existentes na empresa. Esse tipo
de procedimento exige muitos recursos para ser efetuado, sendo que, ao final,
geralmente, o enfoque maior permanece nos sistemas de informacao
transacionais (como controle de estoques, da produgdo, folha de pagamento,

etc).

Diante de tudo isso, ROCKART (1979) propde uma nova abordagem para serem
concebidos os SIG, baseada na definigdo pelos proprios gerentes sobre suas
necessidades de informagdo. O foco da abordagem proposta estd nos Fatores Criticos
de Sucesso (FCS), que autor define, “O numero limitado de 4reas nas quais os
resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho competitivo bem-sucedido para

a organizacao”.
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Para TORRES (1989), que usa a denominag¢do “fatores chave de sucesso”, os FCS

apresentam as seguintes caracteristicas:

= S30 poucos (menos que dez; em geral de trés a seis)

*= Tém importancia vital para a organizacao

= S3o diferenciados entre as organizagdes

= Tém grande influéncia sobre as relagdes da empresa com o ambiente,

principalmente com os mercados atingidos ou pretendidos

= S3o caracteristicos do ramo ou categoria de produtos

= Podem estar distribuidos pelas atividades operacionais da empresa,

principalmente por aquelas que representam as partes mais significativas

de seus processos operacionais

= Muitos dos FCS sdo relacionados as caracteristicas da categoria de

produtos em face das necessidades basicas dos consumidores / clientes e

as utilidades percebidas por eles

De acordo com TORRES (1989) o método dos FCS ele ¢ muito util tanto para o

executivo da empresa, como aos diversos niveis gerenciais, nas diferentes fungdes ou

areas da empresa.

Para ROCKART (1979), o método dos FCS apresenta as seguintes vantagens:

Ajuda o gerente a determinar os fatores nos quais a atencdo gerencial
deve ser focalizada

Forca o gerente a desenvolver boas medi¢des para esses fatores e a
procurar relatorios com essas medidas

Restringe a compila¢do de dados aquilo que realmente € necessario,
evitando desperdicios

Evita a armadilha de construir sistemas de informa¢do em torno
apenas de dados que sejam faceis de coletar

Reconhece que alguns fatores dependem da época e que os FCS sao
especificos para cada gerente. “Isto sugere que o sistema de

informacdes deve ser constantemente ajustado através da criacdo de
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novos relatorios conforme seja necessario para acomodar alteragdes
na estratégia da organizacdo, no ambiente ou na estrutura
organizacional” (Rockart, 1979)

= Permite que sejam vislumbrados meios e alternativas para melhorar
fungdes ou areas de grande importancia para a empresa

= Liga os sistemas de informag¢ao ao negocio da empresa

3.4.1 Passos para implementaciao dos FCS

Os passos do método dos FCS sdo os seguintes:

= Andlise do ramo de atuagdo da empresa ou da natureza de atuagdo da
area

= Identificacdao dos FCS

= Defini¢do de medidas (quantitativas ou qualitativas) dos FCS

= Defini¢do de sistemas de informagao para controle dessas medidas

3.5 Sistema de Indicadores

SINK E TUTTLE (1989) afirmam que a esséncia do gerenciamento consiste na idéia
de ndo se poder gerenciar aquilo que ndo ¢ mensuravel, avalidvel, por isso, devem ser
utilizados medidores para medir e aperfeicoar a performance de uma organizagao,
que depende de uma inter-relacio complexa entre os objetivos de manufatura,

discutidos anteriormente.

Para MUSCAT; FLEURY (1993) a empresa, ao se posicionar frente a competigao,
devera criar mecanismos para saber se estd sendo realmente competitiva e para
verificar se esta aperfeigoando sua forma de atuacdo, relativamente as necessidades

dos clientes e a operagdo dos competidores, ou seja, a empresa devera definir, medir
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e monitorar indicadores, que serdo utilizados na estrutura de a¢des para melhorar seu

desempenho competitivo.

Para os autores, no desenvolvimento dos indicadores de gestdo da empresas os
mesmos devem estar alinhados aos FCS, pois ao se defini-los estdo sendo
identificadas as variaveis que devem ser mensuradas e aperfeicoadas (caso possivel)

para se atingir os objetivos da empresa, através de sua estratégia competitiva.

MUSCAT; FLEURY (1993) dizem completam dizendo que os indicadores
associados aos FCS sdo de fato os mais relevantes para o sucesso na competi¢ao, mas
que além destes, existem outros indicadores ligados a varidveis que ndo constam da
lista de FCS, mas que devem ser considerados, pois ddo suporte & empresa para ter

sucesso na competigao.

3.6 Analise SWOT

Sabe-se que dar a devida atencdo ao meio que envolve a empresa, € na sua analise, ¢
essencial, bem como pensa-lo de modo pro-ativo, inteligente. Uma andlise SWOT
(termo em inglés que significa Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas)
permite-nos esse tipo de andlise. Vale ressaltar que a designacdo “FOFA” também

pode ser encontrada no Brasil, pois ¢ uma forma abrasileirada do termo.

Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Havard
Business School, a SWOT Analysis estuda a competitividade de uma organizagao
segundo quatro varidveis denominadas de elementos-chave: strenghs (forcas),
weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacgas). Através
desta metodologia podem-se levantar as forcas e fraquezas da empresa; as
oportunidades e ameagas do meio envolvente; e o grau de adequagdo entre elas. Para
ANDREWS (71) quando os pontos fortes de uma organizagio estdo de acordo com
os fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado a empresa

sera competitiva no longo prazo.
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Na andlise, consolidam-se todos os aspectos relevantes do negdcio, tais como:
cliente, mercado, riscos do negodcio, ambiente competitivo, legislagdo, competéncias

internas e capacitacdo dos fornecedores-chave.

Os quatro elementos-chave da andlise SWOT podem ser agrupados em pares,
conforme a dimensdo do ambiente da empresa que eles envolvem, os quais sdo os
ambiente interno e o externo. As Forcas e Fraquezas perfazem a dimensdo interna,

enquanto Oportunidades e Ameagas referem-se a dimensao externa da empresa.

A seguir ¢ feita uma pequena descri¢do de cada um desses fatores-chave:
* Informacgoes Internas
= Strenghs (Forg¢as): Vantagem internas da empresa em
relacdo as empresas concorrentes
= Weaknesses (Fraquezas): Desvantagens internas da
empresa em relacdo as concorrentes
* Informagoes Externas
= Opportunities (Oportunidades): Aspectos positivos
do ambiente que envolve a empresa com potencial de
trazer-lhe vantagem competitiva.
= Threats (Ameacas): Aspectos negativos do ambiente
que envolve a empresa com potencial para

comprometer a vantagem competitiva que ela possui.

Para avaliar quais sdo esses elementos, parte-se do principio de uma reflexdo mais

aprofundada da qual participam os gestores de toda a empresa.

Para avaliar quais sdo esses elementos, parte-se do principio de uma reflexdo mais

aprofundada da qual participam os gestores de toda a empresa.
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3.6.1 Procedimentos para a analise SWOT

Antes de dar inicio ao uso desta ferramenta determinamos primeiramente os fatores
criticos de sucesso (discutido anteriormente) e depois, identificar as competéncias
centrais da empresa, ou seja, saber como sdo avaliadas pelos clientes as suas

vantagens em relagdo aos concorrentes.

Uma vez identificados os fatores criticos e as competéncias centrais, da-se inicio ao

uso da ferramenta de analise SWOT.

Com o auxilio dos gestores da empresa, por serem profundos conhecedores do

negdcio, identificam-se os quatro elementos-chave da estratégia da empresa.

Uma vez feito isso, realiza-se a construg¢do e validagdo de uma matriz relacionando
os diversos fatores levantados para identificacdo de aspectos criticos e de situacdo
que exijam uma aten¢do especial. Essa matriz (figura 3-4) contém de um lado os

pontos fortes e fracos e do outro as oportunidades e ameagas.

Pontos Fortes Pontos Fracos

Oportunidades

Ameacas

Figura 3-4 Matriz de relacionamento dos fatores-chave da anilise SWOT

Em cada uma das intersec¢des da matriz, devem-se colocar quais sdo as sugestdes

relevantes em vista do que foi identificado anteriormente.
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O diagnostico estratégico efetuado deve estar organizado em termos funcionais, no
caso, ¢ util associar a cada ponto forte ou fraco um departamento ou area da empresa

(Produgdo, Vendas, Recursos Humanos, etc).

A elaboracdo do diagnéstico da empresa através do modelo SWOT deve levar a
formulacdo de objetivos estratégicos, tendo em vista isso, vale ressaltar que alguns
principios devem ser considerados no momento de elaborar e escolher as metas a

serem atingidas:

» Coeréncia horizontal - os objetivos dos o6rgdos situados no mesmo nivel
organizacional devem estar em consondncia e ser coerentes entre eles para
evitar conflitos e incompatibilidades.

* Coeréncia vertical - os objetivos de um nivel organizacional devem ajudar na
realizacao dos objetivos do nivel organizacional imediatamente superior.

* Comunicagdo total - os objetivos globais da organizagdo devem ser

conhecidos e compreendidos por todos os niveis hierarquicos da empresa

Para que os resultados sejam Uuteis para a empresa ¢ preciso que seja definido um
horizonte temporal (o resultado deve ter um prazo a ser cumprido), seja escolhido um

responsavel e que os objetivos estejam quantificados.

Pode-se desenvolver nessa etapa, uma Matriz de Oportunidades (figura 3-5) e uma
Matriz de Ameacas e Riscos (figura 3-6). Esta ¢ uma forma de tornar mais visivel
ndo apenas as oportunidades, mas também de delinear os planos de acdes a curto,

médio ou longo prazo.

Estas matrizes estdo demonstradas logo a seguir:
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Probabilidade de Ocorréncia
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Figura 3-5 Matriz de Oportunidades (Nunes & Cavique, 2001)
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Figura 3-6 Matriz de Ameacas e Riscos (Nunes & Cavique, 2001)

Conclui-se assim, que a analise SWOT ¢ um instrumento precioso, pois permite

identificar a situag¢do atual e construir uma ferramenta para tomada de decisdes no

presente e no futuro.
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3.7 Sistema de medicdo de desempenho

Para NEELY (1995), medicdo de desempenho pode ser compreendida como a
técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negdcio. A
eficiéncia vai tratar da relacdo entre utilizagdo econdmica dos recursos, levando em
consideragdo um determinado nivel de satisfacdo. Por sua vez, a eficicia avalia o
resultado de um processo onde as expectativas dos diversos clientes sdo ou ndo

atendidas.

O’MARA (1998), acrescenta que um sistema de medi¢ao de desempenho ndo apenas
fornece dados necessarios para a gerencia controlar as varias atividades da empresa,
mas também influenciam as decisdes e 0 comportamento organizacional. Stainer &
Nixon (1997) afirmam que um sistema de medi¢do focado em metas pode ser um

instrumento valioso para propor mudangas na administracdo de processos.

Para MARTINS (1999), existe uma divisdo temporal na formulacdo de sistemas de
medicdo de desempenho. Antes da década de 90, onde os sistemas se baseavam
apenas em indicadores financeiros e, apos a década de 90, onde um grande ntimero

de sistemas passa a buscar também o uso das dimensdes de desempenho.

Segundo BITITCI (1997), existe um nimero incontavel de organizagdes que
possuem extensos sistemas de medi¢cdo de desempenho baseados em praticas
financeiras e de custos. Desta maneira, por serem fundados em técnicas e métodos
tradicionais, elas falham em apoiar os objetivos estratégicos das empresas e ndo
promovem melhoramento continuo. Indicadores de desempenho tradicionais sdo

baseados em sistemas contdbeis e possuem muitas limitagdes.

De acordo com NOBLE (1997), os indicadores tradicionais s@o limitados porque: a)
os resultados financeiros sdo em algumas vezes muito velhos para serem uteis; b)
tentam quantificar o desempenho e outros esforcos de melhoria somente em termos
financeiros; c¢) possuem um formato predeterminado que ¢ utilizado pelos varios

departamentos. Todo registro ¢ inflexivel e ignora o fato de que cada qual tem suas
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unicas e proOprias caracteristicas, prioridades e contribuicdo; d) tendem a ser
inconsistentes com o conceito de melhoria continua; e) ndo sdo aplicaveis as novas
técnicas gerenciais que ddo as operacdes de chdo de fdbrica mais responsabilidade e

autonomia em qualidade, producdo, manutencao preventiva e planejamento.

O mesmo BITITCI (1997), afirma que a grande maioria dos pesquisadores
atualmente acredita na existéncia da necessidade de formulagdo de sistemas de
medicdo de desempenho que contemplem ndo apenas os indicadores financeiros.
WHITE (1996) completa dizendo que parte destas pesquisas surge a partir da clara
necessidade de cada empresa utilizar medidas as quais sdo relevantes para sua
propria situagdo. Por outro lado, alguns dados sdo comuns a todas as empresas. A
padronizagdo ¢ uma forma de evitar a proliferagdo desnecessaria de medidas e ter a

certeza que importantes variaveis estdo sendo corretamente medidas.

Para MEYES (1994), NEELY (1995) e BITITCI (1997), um sistema de indicadores
de desempenho deve conter dados para monitorar o passado e planejar o futuro. Os
indicadores de desempenho tradicionais e os ndo financeiros devem ser integrados
dentro de um sistema tunico, onde se devem considerar informagdes dos varios
sistemas para fornecer o nivel necessario de dados em termos de acuracidade e
confiabilidade. Os administradores, ao configura-lo, devem resolver questdes como o
desenvolvimento de metodologias para a coleta das medidas, assim como a sua
periodicidade e destino. Devem prover a solugdo para conflitos entre os varios
indicadores, a inclusdo do reflexo da cultura organizacional e o apropriado equilibrio
do sistema com o ambiente que o circunda, levando em consideragdo as medidas
internas (da propria organizagdo) e externas (consumidores e concorrentes). Ao
longo do tempo, o desenho de qualquer sistema de indicadores de desempenho deve
refletir as operagdes basicas do suporte organizacional, sempre lembrando da

importante relagdo intrinseca entre indicadores de desempenho e estratégia.

Percebe-se assim a ligacdo entre indicadores de desempenho e planos estratégicos ou

fatores de sucessos criticos dos negocios. Em resumo, a necessidade de um conjunto
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de indicadores integrados que suportem a estratégia global da empresa esta

efetivamente estabelecida.

Portanto, o objetivo geral de um sistema de medicdo de desempenho ou de
informacdo gerencial, ¢ conduzir a empresa a melhoria de suas atividades, pelo
fornecimento de medidas alinhadas com o ambiente atual da companhia e os
objetivos estratégicos, de forma a permitir o monitoramento do progresso no sentido
de atingir esses objetivos. Essas medidas podem ser vistas como a esséncia da

melhoria do desempenho.

O sistema de informagdes gerenciais ¢ caracterizado pelo processo de transformagao

de um conjunto de dados em algo organizado e que atenda a um determinado fim.

A diferenca entre dado e informacdo ¢ a capacidade que este tem de auxiliar a
tomada de decisdo, ou seja, a informagdo ¢ formada por um conjunto de dados
organizados de maneira a propiciar um determinado retorno ao manipulador das
informacgdes, permitindo que este escolha entre os varios caminhos que possam levar

a um determinado resultado.

O sistema de informacdes deve ser montado de maneira que as opgdes de
informacdes atendam as areas funcionais como um todo, permitindo que as
informacgdes transitem atendendo as necessidades identificadas por nivel decisério. O
detalhamento e a forma do tratamento dos dados deve ser diferenciado a cada
patamar do sistema a fim de que sejam atendidas as necessidades das diferentes

unidades organizacionais da empresa.
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3.8 Sistema de Gestdo

O sistema de gestdo ¢ um conjunto integrado de missdo, principios, conceitos,
valores, processos gerenciais € operacionais, destinado a identificacdo dos objetivos,
ameacas ¢ oportunidades, avaliagdo dos pontos fortes e fracos e a tomada de
decisdes. O sistema de gestdo determina a maneira como os gestores deverdo agir
para atingir a eficicia da empresa, contribuindo para a sua continuidade e

crescimento.

Na organizacdo o sentido de gerir (tomada de decisdes) esta ligado ao sistema capaz
de utilizar os recursos materiais, financeiros, humanos e tecnoldgicos, disponiveis,
para que os objetivos estabelecidos possam ser alcangados, e assim possibilitar que a

organizagao seja eficaz e obtenha os resultados esperados.

Sobre sistema de gestdo, observa-se, através de estudos bibliograficos, que o termo
gestdo ¢ mais atual, mas tem o mesmo significado de administracdo. Chiavenato
(1982), por exemplo, define: “A tarefa da Administracdo é interpretar os objetivos
propostos pela empresa e transforma-los em ag¢do empresarial através do
planejamento, organizagdo, dire¢do e controle de todos os esforcos realizados em
todas as areas e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos. Para
tanto, a Administra¢do precisa mapear o ambiente externo e dar condi¢oes de
eficiéncia a tecnologia utilizada através da estratégia empresarial, integrando os
recursos e os esfor¢os em todas as dreas e niveis da empresa. Basicamente, a
Administragdo interpreta os objetivos, traduzindo-os em esquemas de planejamento,
organizagdo, dire¢do e controle de a¢do empresarial necessaria para alcan¢a-los da

maneira mais apropriada’.



4. Analise das forcas competitivas
de uma empresa de servicos de
concretagem
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A ABESC (Associagdo Brasileira das Empresas de Servicos de Concretagem) ¢ a
responsavel pelo acompanhamento do mercado e fornecimento de dados estatisticos,
que foram usados nesse trabalho. Alguns dados de market share ndo puderam ser

divulgados devido ao sigilo pedido pela empresa com relagdo a essas informagdes.

Segundo a mesma, no mercado brasileiro, o consumo de concreto dosado em central
(CDC), ou seja, o concreto fabricado (industrializado) por concreteiras em suas

centrais atingiu o patamar de 16.000.000 m* em 2002.

Esse mercado ¢ altamente competitivo tendo atuacdo de varias empresas, e a cada dia

o numero de concorrentes tende a aumentar cada vez mais.

Tal mercado apresenta uma tendéncia futura de aumento devido a um crescimento da
economia, da industria da construgdo civil ¢ do mercado de cimento, além de um
aumento da penetracdo do concreto dosado em central, causado por uma maior
industrializagdo na construg¢do civil, buscando uma maior agilidade, aumento de

produtividade, reducdo do desperdicio de materiais e melhoria da qualidade.

O grupo Holcim, industria cimenteira, atua diretamente no mercado de concreto

através da marca Concretex, que foi a empresa foco do estudo desse trabalho.

Para uma melhor andlise das necessidades da empresa e um melhor desenvolvimento
do trabalho, tal empresa serd analisada segundo as cinco for¢as competitiva de

Porter, que serdo explicadas no decorrer desse capitulo.
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4.1 Clientes

Os principais segmentos de aplicagdo do concreto em si sdo: Habitacional, Industrial,
e Comercial, que juntos representam mais de 70% de todo o concreto comercializado
no Brasil. A figura 4-1 mostra a porcentagem de aplicacdo de concreto nos principais

segmentos.

O Prédios Residenciais

140/0 60/0

m Casas

O Empreendimentos Comerciais
O Empreendimentos Industriais
| Metro

@ Outros

m Barragem

O Sistema de Esgoto

B Suprimento de Agua

m Pontes 21%
O Tuneis

Figura 4-1 Segmentos de aplicac¢io do concreto (Fonte: Holcim)

A concentracdo dessa forga competitiva se encontra nas maos de grandes
construtoras e grandes obras. Tais clientes necessitam geralmente de grandes
quantidades de concreto, além disso, os mesmos tém a opcao de fabricar seu proprio
concreto, ndo precisando do concreto dosado em central, ou seja, possuem um grande

poder de negociacao.

Tal forca apresenta hoje um grande impacto sobre a rentabilidade da empresa,

necessitando de uma atengdo especial e sua tendéncia futura ¢ de se manter estavel.
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4.2 Produtos substitutos

Os consumos de pré-fabricados e perfis de ago tém apresentado crescimento muito

superior ao de concreto, como visto na figura 4-2 abaixo.

130
27,79%
120 [ T T R B
20,06%
110
100 -
—a (1,44%)
+
90
1998 1999 2000 2001
—o—Perfis de ago - Pré-fabricados —&— Concreto

Figura 4-2 Crescimento produtos substitutos (Base: 1998 = 100) Fonte: ABESC

Atualmente, o risco de impacto sobre a rentabilidade da empresa dessa forca
competitiva ¢ baixo, pois necessita ainda de mao de obra especializada, pesquisas de

desenvolvimento no setor e sua tendéncia futura é de crescimento.

4.3 Fornecedores

Para a fabricacdo do concreto as matérias primas basicas, os chamados materiais
componentes do concreto (MCC) sdo: cimento, pedra, areia, cal, dgua e aditivos,

sendo que pedra e areia sdo chamados também de agregados.
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Atualmente o mercado conta com no minimo dois ou trés fabricantes de cimento por

regido e um grande nimero de fornecedores de agregados (baixa consolidagao).

Além disso, ¢ observada uma baixa integra¢do concreto-agregado, diferentemente do
caso cimento-concreto no qual a integracdo tem apresentado crescimento nos ultimos

anos.

Outro ponto importante ¢ a informalidade no setor de agregados que ¢ muito alta

(principalmente areia).

Um desenvolvimento importante com relagdo a agregados ¢ a utilizagdo de areia
artificial influenciado pela tendéncia de aumento dos custos das areias naturais
devido ao distanciamento da oferta em funcdo de problemas ambientais (como

assoreamento de rios, destruigdao de ecossistemas).

Finalizando, tal forca competitiva apresenta um impacto alto na rentabilidade da
empresa e tendéncia futura de crescimento, pois sdo poucos os fornecedores de
cimento, ou seja, restrito a poucos e os fornecedores de agregados com qualidade e

seguranga se apresentam também em um numero reduzido.

4.4 Concorrentes

O mercado de concreto dosado em central (CDC) do qual a Concretex participa €

composto por aproximadamente 180 empresas.

Como ja mencionado anteriormente, a participagdo de mercado das empresas
integradas ao cimento tem apresentado crescimento nos ultimos anos devido a
entrada dos grupos cimenteiros. Atualmente, apenas uma cimenteira (Soeicom) nao

apresenta operagdes de concreto.
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O market share desse mercado ndo pode ter ser dados divulgados nesse trabalho
devido ao sigilo pedido pela empresa. No caso o que podemos citar sdos as principais
concreteiras: Geral, Polimix, Supermix, Holcim (Concretex), Lafarge, Concrepav,

Redmix e Tupi.

Algumas caracteristicas dessa forca competitiva “concorrentes” sdo, produto e
servigo pouco diferenciados, alta pulverizacdo (atuacdo em muitos micro-mercados),
alta informalidade, pequenas e médias empresas com menor custo (estrutura mais
leves e com menor burocracia) e por fim, beneficios fiscais gerados pela integragao

com 0s segmentos cimentos e agregados.

Tal forca apresenta um impacto muito alto na rentabilidade da empresa por estar
diretamente ligado a disputa de clientes (mercado). Sua tendéncia futura ¢ de

continuar assim, estavel, mas com muito forga.

4.5 Novos entrantes

Tal forga apresenta como caracteristica, como ja mencionado anteriormente, o inicio
das atividades de grupos cimenteiros no setor de concreto. Mesmo a Soeicom, que
hoje, ndo apresenta atividades no mercado devera iniciar em curto prazo suas

operacoes.

Muitas empresas cimenteiras entram nesse mercado através de aquisicdes, como no
caso da Votorantim e Cimpor. Outras iniciam suas atividades através da montagem
de centrais, como no caso da Camargo Corréa e outras através da combinagdo de

aquisicdes e montagem de novas centrais, no caso Cimentos Tupi e Ciplan.

Outra caracteristica importante ¢ a de que varias empresas independentes iniciaram
operacdes de pequena escala em alguns mercados, isso devido a tecnologia utilizada
ser simples e amplamente conhecida, ndo existirem vantagens significativas de escala

que beneficiam grandes empresas, uma baixa necessidade de investimentos e capital
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de giro, facil acesso aos mercados (grande dispersdo) e disponibilidade de crédito a

baixo custo via BNDES e FINAME.

Hoje, o impacto na rentabilidade da empresa dos novos entrantes ¢ muito alto, assim
como os dos concorrentes existentes e a tendéncia futura acompanha também as dos

concorrentes, ou seja, de se manter estavel.

4.6 Conclusoes

A figura 4-3 resume o estado das cinco forgas competitivas de Porter na empresa de
servicos de concretagem (concreteira). Pode-se observar que essa empresa ¢
pressionada praticamente por todos os lados e atualmente a unica for¢a que ndo
pressiona tanto assim ¢ a de produtos substitutos, que mesmo assim apresenta uma
tendéncia futura de crescimento, acirrando ainda mais a competitividade desse

mercado.

Novos competidores

| Produtos Substitutos

MUITO ALTO
—_—

BAIX(V

/\LTO

MUITO
ALTO

—

Concorréncia |

ALTO
-_— Legenda
| Poder Clientes - ALTO/BAIXO: risco atual de impacto sobre

arentabilidade

- / : Tendéncia futura

Figura 4-3 Cinco for¢as competitivas que determinam a rentabilidade da industria concreteira
(elaborado pelo autor)



5. Analise e avaliacao dos fatores
criticos de sucesso
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5.1 Visdo e Missao da Empresa

A Concretex apresenta como visdo alcancar o melhor posicionamento estratégico e
competitivo no mercado, considerando a integragdo com o segmento cimento, sua
missdo ¢ de ser a empresa mais respeitada e bem sucedida no setor de concretagem,

gerando valor para todos os nossos parceiros de negocios.

A empresa busca um relacionamento de longo prazo com os clientes, fornecendo

produtos e servicos de qualidade e que atendam as necessidades dos mesmos.

Com relagdo aos fornecedores a busca também ¢ de longo prazo, visando obter

materiais de qualidade e a custos competitivos.

5.2 Avaliagdo dos fatores criticos de sucesso

De acordo com a metodologia apresentada no capitulo 3, a estratégia genérica da
empresa segundo PORTER (1991) seria o enfoque em diferenciacdo pelo fato da
empresa buscar a diferenciacdo como vantagem, principalmente enfocando a
qualidade de seus produtos e servicos. Apesar disso, a empresa passa por um
momento de redugdo de custos, € um monitoramento e acompanhamento dos mesmo

¢ extremamente necessario.

Com base nessa metodologia revista, as prioridades competitivas (FCS) foram
analisadas para a empresa concreteira, visando a classificacdo das mesmas segundo a
matriz importancia desempenho de SLACK (1993), buscando assim as prioridades e

os fatores nos quais a empresa compete primordialmente.

A classificacdo das prioridades competitivas na escala de importancia foi feita a
partir de levantamentos junto a geréncia geral da companhia. A percepgdo da
importancia de cada fator para os clientes deriva da experiéncia dos profissionais e
de pesquisas realizadas junto a clientes, o mesmo se aplica para a classificagdo com

relacdo ao desempenho relativo perante seus concorrentes.
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Tomou-se o cuidado na realizagdo desse trabalho, de que toda a parte estratégica
estivesse bem alinhada junto aos gerentes gerais e analistas das areas, para que assim,
o trabalho tivesse uma ligagdo direta com o pessoal diretamente ligado ao negocio e

a gestdo em si.

Prioridade Custo

Com relagdo a essa prioridade, a Concretex apresenta um custo um pouco acima de
seus concorrentes, ou seja, um desempenho pior, isso € justificado pelos custos
administrativos, de vendas e as proprias despesas corporativas do Holcim
(multinacional a qual a Concretex pertence), fora outros custos como o de manter um
SAP que acabam repercutindo nos custos da empresa assim como no prego da

mesma em alguns casos.

Para muitos clientes tal prioridade ¢ considerada determinante na escolha do concreto
j& que a maioria deles muitas vezes ndo considerada tanto a qualidade do mesmo,

sendo assim essa prioridade ¢ classificada como ganhadora de pedido.

Prioridade Qualidade

Com relacdo a essa prioridade, a Concretex se destaca em relagdo a seus
concorrentes, isso se vé, por exemplo, pelo fato da empresa ser a ganhadora pelo
nono ano consecutivo do Prémio Pini como melhor concreteira do ano na categoria
“Concreto Dosado em Central”, tal premiacdo contempla 40 segmentos da industria
da construcdo civil e ¢ considerada uma das mais importantes dentro do mercado
brasileiro. Tal titulo leva em consideragdo tanto o desempenho quanto a qualidade do

produto e servigo prestados.
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Essa prioridade ¢ considerada pelos clientes como um objeto qualificador, mas
conforme os mesmos clientes ganharem consciéncia da necessidade de se ter um
concreto bem produzido, dentro das normas, com materiais de qualidade tal

prioridade assumird uma posi¢do de ganhadora de pedido.

Prioridade Tempo
Considerando um desmembramento da prioridade em velocidade (entrega rapida) e
confiabilidade (pontualidade), a Concretex se encontra em linha em relagdo as outras

concreteiras.

Além disso, a empresa vem investindo na implanta¢ao de sistemas de logisticas nos

grandes centros para melhorar cada vez mais tal ponto.

Para os clientes essa prioridade ¢ considerada um objeto qualificador por ndo ter

grandes diferencgas entre os concorrentes nesse ponto.

Prioridade Flexibilidade

Assim como a prioridade tempo, a Concretex se encontra em linha com essa

prioridade, a Concretex se mantém em linha em relagdo a seus concorrentes.
Hoje todos devem ter flexibilidade de seus servicos tanto no volume quanto na
entrega. Fatores ambientais como a chuva podem acabar cancelando alguns pedidos

e a empresa deve estar apta a responder a isso com rapidez.

Para os clientes tal fator ¢ considerado também um objeto qualificador.



5.3 Analise dos fatores criticos de sucesso

Dando continuidade a metodologia, a matriz de importancia / desempenho permite

avaliar os fatores criticos de sucesso segundo as duas for¢as competitivas: clientes e

concorrentes.

Sendo assim, com a ajuda da geréncia geral, conforme mencionado anteriormente,
foi elaborada uma matriz com os resultados obtidos na classificagdo das prioridades

consideradas. Tais resultados estdo apresentados na tabela 5-1 e a representacdo da

matriz na figura 5-1.

Tabela 5-1 Notas atribuidas as prioridades competitivas

| rAnci Desempenho
Critério mportancia relative aos
para os Clientes

concorrentes
Custo 7 3
Qualidade 6 8
Flexibilidade 8] 5
Tempo 0 9
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Figura 5-1 Matriz Importincia — Desempenho (elaborado pelo autor)

Sendo assim, observamos que a empresa compete em todas prioridades, mas
apresenta, principalmente em custo, um ponto que deve ser focado por estar em uma

regido de urgéncia.
Em todo caso, foi considerado juntamente com a geréncia, que todos os pontos

precisam ser melhorados, apesar de o enfoque maior ser realmente a prioridade

custo.

5.4 Analise SWOT

Seguindo a metodologia, com o auxilio dos gestores da empresa identificaram-se os

quatro elementos-chave da estratégia da empresa. Foram assim levantados os pontos
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fracos, os pontos fortes, as oportunidades e as ameacas referentes a empresa. Esses

aspectos sdo mostrados a seguir.

Pontos Fortes

= Boa imagem no setor (marca forte e tradicional)

= Possibilidade de integragdo com os segmentos cimento e agregados
= Conhecimento do negdcio

» Troca de experiéncias entre empresas do grupo Holcim

= Qualidade e diferencia¢dao dos produtos

=  Compromisso dos funcionarios

= Utilizagdo do sistema SAP na operacao

Pontos Fracos

= Alta dispersdo geografica

* Baixa integragdo cimento-concreto

* Inadequag¢do das centrais as normas de meio ambiente

= Naio automacao das centrais

= Alta idade média dos equipamentos (principalmente bombas de concreto, pas
carregadeiras e centrais)

= Estrutura administrativa maior que a dos concorrentes

= Cumprimento / aplicacdo de politicas & procedimentos

= Baixo aproveitamento das potencialidades do SAP

= Problemas na qualidade da informacao

= Gerenciamento em dolares e falta de informagdes gerenciais em reais

= Alta rotatividade de pessoal

= Comunica¢do interna

= Gerenciamento do tempo
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Oportunidades

= Aumento da integrag@o cimento - concreto no mercado

= Aumento da demanda (construgdo civil e penetracdo do CDC)

= Implantacdo de sistemas de logistica nos grandes centros

= Conhecer as necessidades dos clientes e oferecer produtos / servigos
diferenciados

= Implantacdo de sistemas de gerenciamento

Ameacas

= Baixas barreiras de entradas para novos concorrentes

= Informalidade (concreteiras independentes)

= Crescimento da demanda por produtos substitutos

* Producdo de concreto pelas grandes construtoras (centrais de canteiro em

grandes obras)

Dentre os aspectos levantados, destaco os pontos fracos baixo aproveitamento das
potencialidades do SAP e problemas na qualidade da informagdo, tais pontos
cruzados com a oportunidade “implanta¢do de sistemas de gerenciamento” tem total
relagdo com o objetivo desse trabalho, ou seja, o trabalho consegue alinhar uma
oportunidade com um ponto fraco e no caso, a implantacdo do sistema que sera
proposto trard uma série de monitoramentos sobre os outros fatores levantados,
sendo, portanto, uma Otima oportunidade de ganho principalmente

gerencial/operacional para a empresa.

Dando continuidade as analises, foi formulada uma matriz com base na de ameagas ¢

riscos, proposta por Nunes & Cavique (2001) mostrada na literatura do capitulo 3.
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Para isso, foram levantados aspectos relacionados as nove categorias de decisdo de
uma estratégia de manufatura, vistas no mesmo capitulo (Instalagdes Industriais,
Capacidade Industrial, Tecnologia, Integragdo Vertical, Organizacdo, Recursos
Humanos, Geréncia da Qualidade, Relagdo com fornecedores, Planejamento e

Controle da Produgao).

Os aspectos, levantados junto aos gerentes e analistas do negocio, estdo relacionados

a seguir:

Aspectos: Disponibilidade de Capital, regulamentacao futuras, reputa¢do / imagem,
interrupc¢ao do negocio, seguranga pessoal, catastrofe, qualidade do produto / servigo,
seguranca de TI, infra-estrutura de TI, suprimentos, contratos, influéncias publicas /
Governo, planejamento e or¢amento, vendas / precos, disponibilidade de recursos,
indicadores / monitoramento, plano de negdcios, assisténcia social, inadimpléncia,
adequagdo a legislacdo, satde e seguranga, relagdes com acionistas, agdes dos
competidores, eficiéncia / produtividade e logistica, meio ambiente, capacidade /
projetos de CAPEX (investimentos), contratacdo / retencdo de pessoal, delegacao de

poderes, qualidade da informacao, terceirizagdo, fraude e corrupgao.

Definido os aspectos, os mesmos foram qualificados em uma matriz baseada na de
Nunes & Cavique (2001), com algumas modifica¢des, mas com o mesmo objetivo.
Os aspectos no caso, foram classificados com relagdo ao impacto no negocio e a
probabilidade de ocorréncia, determinando, assim, quais seriam mais importantes
para serem focados, ou seja, os de maiores probabilidades e com maiores impactos.

A figura 5-2 ilustra essa matriz impacto / probabilidade levantada.
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Figura 5-2 Matriz Impacto x Probabilidade (levantada pelo autor e analista da area de gestdo)

Nessa matriz observamos alguns pontos importantes, relacionados ao trabalho, que
merecem atencdo: qualidade da informagdo, estrutura de TI e indicadores
/monitoramentos, fora isso, observa-se também varios outros pontos importantes que
devem ser considerados durante a proposta no novo sistema de informacdes

gerenciais.

5.5 Fatores Chave

Depois de toda essa andlise, contando ainda com a ajuda dos gestores, podemos
levantar os fatores chave do negbcio, ou seja, aqueles pontos que devemos focar e
que os indicadores relacionados trazem um monitoramento mais eficiente e de

grande importancia para o negdcio.
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A tabela 5-2 a seguir traz esses fatores chaves com algumas observagdes e

argumentos:

Tabela 5-2 Fatores chave do negécio (elaborado pelo grupo gerencial da empresa)

Fatores Chave Observagoes e Argumentos

- Localizagdo das plantas a distancias competitivas dos mercados
- Custos de matéria-prima competitivos frente aos competidores

- Gestéo adequada de produgo, transporte e logistica

Lideranga em Custos - Equipamentos com idade meédia adequada

- Informagdes gerenciais corffiaveis

- Alta eficiéncia administrativa

- Estrutura enxuta (flexivel e agil)

- Sistemas de informag&o que permitam conhecer as margens por
cliente e segmento, orientando a poltica comercial

- Segmentagéo de mercado com agdes focadas em cada nicho de
Gestao Eficiente das Vendas |clientes (énfase em tecnologia)

- Distribuico equilibrada da carteira de clientes

- Flexibilidade para mudanca de foco de atuagdo comercial

Qualidade de Produtos e - Portualidade na entrega e senvigos pos-vendas

Servicos - Maiores exigéncias de qualidade e cumprimento das normas de
meio-ambiente

- Habilidades técnicas e pessoais
- Plano de sucesséo

Pessoal
- Desenvolvimento de pessoal / treinamento

- Baixa rotatividade

Cruzando tais fatores chaves com os riscos criticos anteriormente levantados pode-se

elaborar a seguinte matriz ilustrada na figura 5-3 exposta na proxima pagina:
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Fatoresde S Qualidade de
Produtos & Servicos

Lideranga em Custos| Gestdo de Vendas Pessoal

Riscos Criticos

Acoes dos Competidores

Hiciéncia / Produtividade & Logistica
Capacidade / Projetos de CAPEX
Delegacao de Poderes

Qualidade da Informagio

Terceirizagao
Meio Ambiente
Contratagao/Retencao de Pessoal

Figura 5-3 Riscos Criticos x Fatores de Sucesso

Por essa analise, constatamos que a qualidade da informacdo est4 diretamente ligada
a todos os fatores, por isso temos um grande potencial para a empresa no
desenvolvimento de uma ferramenta que possa trazer essa informac¢ao com qualidade

auxiliando no processo de gestao do negdcio em si.



6. Plano de contas da empresa
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Antes de serem feitas quaisquer analises referente ao SIG da empresa, nesse capitulo
apresentaremos um breve resumo do plano de contas da empresa e como ele ¢
estruturado, para que possamos ter um conhecimento melhor do negdcio e de como o

proprio SIG funciona.

6.1 Descrigdo do plano de contas

No SAP presente na empresa, cada gasto (custo ou despesa) ¢ alocado a uma
determinada conta referente a um determinado centro de custo, ou seja, existem

diferentes centros de custo cada um com suas contas alocadas.

Esses centros de custo sdo divididos em:

=  Producao
=  Transporte
= Bombeamento
* Manufatura Corporativa
= Logistica Corporativa
= Vendas
* Vendas Filial
* Vendas Regional
*  Administragdo
* Administragao Filial
* Administragdo Regional
* Comercial Corporativo
= Diretoria Novos Negocios

= Gestao

Cada centro de custo apresenta certas contas ligadas a0 mesmo, essas contas

geralmente sdo as mesmas, ou seja, 0s centros apresentam a mesma estrutura de
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contas, por exemplo, um centro de custo de producdo apresenta um gasto referente a
salarios representado pela conta “51001000 Salarios”, essa mesma conta existe
também no centro de custo referente a transporte, mas cada conta apresenta o valor

respectivo a cada centro.

Cada conta especifica a cada gasto ¢ geralmente agrupada a certo grupo de contas,
denominado ‘“contas cabeca”. Esses grupos de contas abrangem contas com
caracteristicas comuns, ou seja, com uma determinada finalidade, por exemplo, as
contas “51003020 Provisao FGTS Aviso Prévio” e “51001000 Salérios”, juntamente
com outras contas estdo agrupadas no grupo de contas “510 (F) Gastos Mao de Obra
Propria”. Podemos notar que os trés primeiros niimeros de cada conta se referem a

qual grupo de conta que ela pertence.

As Unicas excecdes se véem nos centros de producdo e comercial corporativo, isso
porque o primeiro ¢ o Unico que traz as contas referentes aos gastos de MCC
(materiais componentes do concreto), mas os mesmos sdo considerados como um
custo a parte no demonstrativo de resultado (detalhado mais adiante no trabalho). J&
com relacdo ao centro de custo “Comercial Corporativo” ele ¢ o unico que apresenta
gastos na conta de PDD (provisdo de devedores duvidosos), mas nesse caso esses

valores s@o considerados como gastos do centro.

Uma observacao importante com relagdo &s contas sdo as formas que os valores sdo
apresentados. Todos os sistemas de custos e resultados trazem os valores de contas
em numeros absolutos e em numeros relativos (por volume entregue em m3),
justificado pelo fato dos gestores terem maior sensibilidade dos numeros, em valores
relativos, isso estd diretamente ligado aos custos principalmente, porém vale
ressaltar, que mesmos os custos fixos sdo vistos e analisados dessa forma, assim

como receitas, margens e resultados.

Cada centro de custo estd ligado diretamente a uma nivel da hierarquia da empresa

apresentada no inicio do trabalho (central, filial, regional e segmento).
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Os niveis hierarquicos mais acima, além dos gastos referentes a seus centros de
custos proprios, apresentam os gastos referentes aos centros de custos dos niveis

hierarquicos localizados diretamente abaixo e ligados a0 mesmo.

Sendo assim, os centros de custos Producdo, Transporte e Bombeamento estdo

ligados as centrais de concreto (cada central tem seu centro de custo especifico).

Filial e Regional, apresentam custos de producdo, transporte ¢ bombeamento, mais
os valores dos mesmos sdo referentes a somas dos niveis hierarquicos diretamente
abaixo aos quais eles sdo relacionados, por exemplo, o custo de producdo de uma
Filial ¢ a soma dos custos de producdo das Centrais que a constitui, 0 mesmo para

Regional e a consolidacdo de tudo se vé no Segmento como um todo.

Vendas e Administracdo estdo subdivididos em gastos diretamente ligados a Filial e
gastos diretamente ligados a Regional, que nesse caso além dos gastos do centro de
custo especifico a ela (Regional) apresenta a soma dos gastos referentes as filiais

diretamente ligadas & mesma.

Os centros de custo de Manufatura Corporativa (area técnica), Logistica Corporativa,
Comercial Corporativo, Diretoria Novos Negodcios e Gestdo sdo centros diretamente

ligados ao segmento (a Concretex corporacao).

Devemos ainda citar que cada centro de custo apresenta também o que ¢ denominado

de dados técnicos, trazendo informacdes particulares de cada centro.

Algumas informagdes sdo comuns a todos os centros como: numero de pessoal
proprio, nimero de pessoal subcontratado, total de horas trabalhadas préprias e

subcontratadas, total de horas extras proprias e subcontratadas.

Entretanto, certas outras informagdes sdo especificas de alguns centros, por exemplo,
FCK Meédio (fator de resisténcia do concreto), consumos de cimento/pedra/areia por

m’ entregue, quantidade de consumo de cimento (ton), quantidade de consumo de
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areia (m’) volume total produzido, volume de concreto, volume de argamassa, que

sdo especificos do centro de Produgao.

O mesmo acontece para o centro de Bombeamento que apresenta entre outros:
numero de bombas préprias, nimero de bombas operativas, nimeros de bombas
disponiveis, volume bombeado total, volume bombeado proprio, ou mesmo o centro
de Transporte que apresenta: nimero de caminhdes betoneira proprio, nimeros de

caminhdes betoneira operativos, volume total entregue proprio.

Por fim, uma observagdo quanto as receitas, as mesmas possuem centros especificos
que funcionam de forma andloga aos centros de custo, sio denominados centros de
lucro, s6 que no caso apresentam bem menos grupos de “contas” que os centros de
custo, pois s6 aparecem entradas referentes a venda de concreto, argamassa e
bombeamento. Esses centros de lucros sé estdo ligados as centrais de concreto
(entrada de valores), os centros referentes as Filiais, Regionais € Empresa (segmento)

sdo agrupamentos das centrais pelas quais sdo formadas.



7. O Sistema de indicadores
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Depois de um breve resumo de como esta estruturado o plano de contas da empresa,
apresentados no capitulo anterior, agora serdo abordados os indicadores que fardo

parte do novo sistema de informagdes gerenciais proposto.

Vale ressaltar, que os indicadores sdao um complemento do sistema e ndo o sistema
como um todo. Eles possuem a fungdo de trazer informac¢des complementares as
analises de resultado e monitorar os pontos criticos de cada area, e quao mais
alinhados com os fatores criticos eles estiverem melhor serd para o negdcio da

empresa.

Por isso, depois de analisar os indicadores presentes no sistema de informagdo atual
da empresa, serdo propostos novos indicadores alinhados com os fatores chave

levantados.

A jungdo de alguns indicadores atuais do sistema de informac¢do da empresa com os

propostos nesse trabalho constituirdo os indicadores presentes no novo SIG.

7.1 Os indicadores presentes no SIG atual

Para melhor andlise e levantamento dos indicadores presentes nos sistemas de
informacdes da empresa, os mesmos serdo divididos em indicadores BW (presentes
no SIG oriundo do BW) e indicadores SAP (presentes diretamente no SAP e

diferentes dos usados no BW).

Em ambos os casos, os unicos indicadores presentes sdo os denominados indicadores

de performance (KPI - Key Performance Indicators).
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Indicadores BW

O SIG-BW traz a partir das informag¢des do demonstrativo de resultados os seguintes
KPI's para os centros de custo e despesas:

=  Volume total bombeado (m®) / volume total produzido (m?)

=  Volume total entregue (m’) / nimero de CB’s (caminhdes betoneira)

=  Volume total bombeado (m®) / nimero de BC’s (bombas de concreto)

*  Volume (m’) / nimero de funcionarios

=  Despesas de mao de obra ($) / nimero de funcionarios

= Horas extras (hrs) / horas totais trabalhadas (hrs)

= Horas extras (hrs) / volume (m®)

= Horas extras (hrs) / nimero de funcionarios

= Horas extras ($) / nimero de funcionarios

Podemos constatar que sdo mais indicadores operacionais os indicadores que sao

trazidos pelo BW.

Indicadores SAP

Além de algumas informagdes trazidas do BW, os relatorios do SAP apresentam o

seguinte indicador: volume (m?) / planta (central de concreto).

Sendo assim, vemos que os atuais sistemas de informacdo que trazem relatorios de
gerenciamento do negocio, disponiveis para gerentes ndo apresentam indicadores que
estejam ligados a todas as areas ou centros. E preciso, portanto, que se defina uma
rede de indicadores mais do negdcio e de facil acesso a cada gerente, para que os

mesmos possam fazer um monitoramento e analise mais eficiente.
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7.2 Indicadores ligados aos fatores-chave e novos indicadores

Visando essa defini¢do de uma rede de indicadores mais abrangente, de acordo com
a metodologia vista, viu-se, segundo MUSCAT; FLEURY (1993) que no
desenvolvimento dos indicadores de gestdo da empresas os mesmos devem estar
alinhados aos FCS, pois ao se defini-los estdo sendo identificadas as varidveis que
devem ser mensuradas e aperfeicoadas (caso possivel) para se atingir os objetivos da

empresa, através de sua estratégia competitiva.

Os autores completam dizendo que os indicadores associados aos FCS sdo de fato os
mais relevantes para o sucesso na competicao, mas que além destes, existem outros
indicadores ligados a varidveis que ndo constam da lista de FCS, mas que devem ser

considerados, pois ddo suporte & empresa para ter sucesso na competicao.

Sendo assim, primeiro serdo propostos novos indicadores relacionados aos fatores
chave levantados no capitulo 5 e em seguida, novos indicadores relacionados a outras
varidveis que ddo suporte a empresa como um todo.

Com base nos fatores chave levantados (Lideranga em Custos, Gestao Eficiente das
Vendas, Qualidade de Produtos e Servigos e Pessoal) foram elaborados alguns
indicadores para cada fator diferentes dos ja existentes nos sistemas atuais da
empresa, os mesmos estao relacionados logo abaixo:

Lideranca em Custos

Para esse fator foram levantados os seguintes indicadores:

= Gastos das principais contas / Volume entregue (m’)

Com esses indicadores teremos maiores controles dos custos da empresa.

* Quilometragem média rodada por caminhao
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* Tempo médio de entrega
= Entregas por caminhdo

= % Caminhao disponivel = Caminhdes disponiveis / caminhdes proprios

Esses indicadores buscam um maior controle da manutengao e gastos com a frota de

caminhdes que tem um gasto expressivo nos custos de transporte

Gestao Eficiente da Vendas

* Produtividade da Equipe de Vendas (contratos por funcionario)
* Inadimpléncia em dias

= Novos clientes por més

= Propostas aceitas por propostas totais

= Relagdo margem comercial/volume

Esses indicadores buscam um melhor monitoramento da frente comercial da
empresa, no caso, a empresa ja conta com uma ferramenta especifica (de controle e
monitoramento) para frente comercial, buscando as melhores margens e um aumento
da vendas. Sendo assim, esses indicadores seriam apenas para um acompanhamento
geral da drea comercial, para que a¢des mais especificas sejam analisadas e tomadas

a partir do sistema proprio da mesma.
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Qualidade de Produtos e Servicos

* Quantidade de entregas com concreto vendido dentro da norma / total de
entregas

Com relacdo a esse fator, o que a empresa busca ¢ cada vez mais fazer a venda de

concretos que sigam os tragos (caracteristicas técnicas do concreto) dentro das

normas, isso funciona como uma tentativa de aumentar a barreira de entrada, se

cada vez mais o cliente se conscientizar que estd comprando um produto dentro

da norma, fica mais dificil para concreteiras de pequeno porte, em muitos casos

sem licenga, competir nesse mercado.

=  Numero de reclamagdes de clientes / clientes atendidos
Detectar como estd a qualidade de nosso servigo para o cliente, se 0 mesmo esté

satisfeito ou ndo.

= Problemas técnicos / nimero de entregas totais

Detectar como esta a qualidade do produto.

Pessoal

Com relacdo ao pessoal os indicadores propostos foram os seguintes:
= Turn Over (entrada de pessoal / saida de pessoal)
= Taxa de saidas (numeros de saidas por més)
Busca ver como estd principalmente a satisfacdo dos préprios funcionarios, se os

mesmos estdo se mantendo na empresa ou nao.

= Mortes / Acidentes

Ver se as centrais estdo atuando de forma segura ndo prejudicando pessoal
proprio.

Tal indicador estd ligado a informacdo numero de acidentes no més que devera

ser trazida pelo novo SIG
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Indicadores Financeiros

Além desses indicadores relacionados aos fatores chaves, foram levantados alguns
indicadores relacionados a area financeira, para que fosse complementado ao SIG
proposto:
= RONOA (Return on Net Operating Assets)
Retorno sobre Ativo Operacional = Lucro Operacional / Saldo Médio do Ativo
Operacional
Mede a relagdo entre o lucro operacional e o investimento correspondente no
ativo operacional, ou seja, o qudo lucravel a empresa ¢ usando o investimento no
ativo operacional, a lucratividade do retorno gerado pelo o ativo operacional da

empresa.

= (apital de giro (ou circulante) liquido = Ativo circulante — passivo circulante

Visa medir a liquidez global da empresa, protegendo o credor dos quais contratos

de empréstimos em longo prazo sdo feitos.

= EBITDA Margem %

Esse indicador visa analisar o ganho de EBITDA (ganho antes de impostos,

taxas, depreciacdo e amortizagdo) sobre a receita liquida total, ou seja, ver o

quanto vocé ganha por receita depois de pagar seus custos e despesas.

= Despesas de Administragdo e Vendas / Receita Liquida

Esse indicador visa um controle e enxugamento das dreas administrativas e de

vendas.
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7.3 Rede de indicadores propostos

Tendo os novos indicadores levantados, a rede de indicadores proposta sera
constituida dos indicadores novos relacionados aos fatores chaves do negdcio mais a
adi¢do do indicador proveniente do SAP (produtividade por planta) além dos atuais

indicadores presentes no SIG-BW com algumas modificagdes.

Essas modificagdes encontram-se nas produtividades de caminhdes e bombas.
Atualmente a produtividade de caminhdes betoneiras ¢ calculada a partir do volume
entregue pelo nimero de betoneiras, mas o correto ¢ calcular a partir do volume
transportado proprio pelas caminhdes operativos, sendo assim temos a produtividade
efetiva dos nossos caminhdes que realmente foram usados na entrega, pois os
caminhdes operativos desconsideram os caminhdes disponiveis, ou seja, caminhdes
proprios ¢ a soma de caminhdes operativos mais caminhdes disponiveis.

Para se medir a porcentagem de caminhdes disponiveis na frota, cria-se o indicador:

%frota disponivel = caminhdes disponiveis / caminhdes proprios.

A mesma situacdo acontece para bombas de concreto com relagdo ao volume

bombeado proprio.

Portanto, temos assim uma rede de indicadores que irdo complementar o SIG
(sistema de informagdes gerenciais) proposto ao final do trabalho, tais indicadores

serdo de utilidade no auxilio do monitoramento das operagdes do negbcio.

Os indicadores virdo juntos com as chamadas informag¢des técnicas explicitadas no
capitulo 6, aquelas informagdes particulares referentes a cada centro de custo como
numero de mao de obra propria, mao de obra subcontratada, nimero de horas extras,
consumos de MCC (materiais componentes do concreto), volume de argamassa,

volume total entregue, etc. Isso serd melhor detalhando no capitulo no SIG proposto.



8. Avaliacao do Atual Sistema de
Informacao da Empresa
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Nesse capitulo serdo especificadas as caracteristicas presentes nos atuais sistemas da
empresa utilizados pelos gerentes gerais para analises dos resultados da empresa, e as
principais falhas detectadas com relagdo as necessidades de tais gerentes por uma
ferramenta de apoio para essas andlises. Os sistemas serdo apresentados em SIG

provenientes do SAP e SIG proveniente do BW

8.1 Caracteristicas dos sistemas

8.1.1 SIG- SAP

Como ja mencionado, a empresa utiliza o SAP, integrando sistemas e operagdes. Por
ser uma ferramenta operacional, o SAP ndo tem grande numero de relatorios,
principalmente os gerenciais. Além disso, o0 SAP ndo apresenta uma interface muito
amiga com o usudrio, ¢ de dificil acesso, pois para termos um relatério com o
demonstrativo de resultado (DRE), precisamos entrar pelos centros de custos, sendo

uma tarefa, um pouco trabalhosa.

O relatério DRE-SAP apresenta todo o demonstrativo da empresa, quebrado em
informacdes técnicas (dados de niimeros de bombas, caminhdes, consumos de
materiais, FCK médio, volumes) além das informacdes do resultado propriamente

dito da empresa que ¢ representado na figura 8-1.
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Receita Bruta
(-7 Impostos

(-1 Dedugdes
Receita Ligwida

(-1 Custos de IWateriais componentes do Coanereto
Cimernto
Pedra
Areia
Aditivos
Cal
Apa
Chutros

= Margem Bruta

(-1 Custo de Producio
Fixo
W oatidwel
(-1 Custo de Transporte
Fixo
W aridvel
(-1 Custo de Bombeamento
Fixo
W atidvel
(- Matmafatira C orporativa
(-1 Logistica Corporativa

=EBITDA Operacional

=EBITD A (Eammings Before I nterest, Taxes and Depreciation and Amortization)

(-1 Vendas Filial

(-1 Vendas Reglonal

(-] Adm Filial

(-) Adm Fegonal

(-) Cometrrcial Corporativo

(-7 Adm Corporativa (G estio e Diretoria Novos Negdcoiog)

(-1 Depreciagfes e Amortizagbes

= EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)

Figura 8-1 Cascata de Custos — DRE fonte SAP
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No caso depois de trazer os custos de transporte € bombeamento, existe ainda uma
consolida¢do em custos de distribuicdo, que nada mais ¢ do que a soma transporte
mais bombeamento. Outra consolidagdo estd nos itens “Custos Totais” ¢
“Administracdo e Vendas”, o primeiro sendo a soma de custos de producdo,
distribui¢do, logistica e manufatura corporativa e o segundo sendo a consolidagao

dos gastos administrativos e comerciais (vendas).

Esse relatorio de resultados traz os valores, tanto em niimeros absolutos (R$) quanto
, . 3 . N . .
em nameros relativos (R$/m’), com valores efetivos do més anterior, valores efetivos

e orcados do més atual, valores efetivos e or¢cados acumulados até o més.

Os valores efetivos sdo provenientes da propria base de dados do SAP, ja os valores
or¢ados, eles foram oriundos primeiramente do sistema denominado Adaytum. Nesse
sistema, sdo feitos todo o orcamento (budget) e em determinada época do ano (maio
ou junho), esse orcamento ¢ revisto com valores mais atuais, considerando as
mudangas de mercado, tendo entdo o que chamamos de Forecast (revisao do budget).

Todos esses dados ficam armazenados do Adaytum.

Depois de feitos no Adaytum, somente os dados referentes ao Budget da empresa,
sdo carregados no SAP para que tenhamos em todos os relatorios de demonstrativos

e custos, os valores, or¢ados e valores efetivos.

Sendo assim, devido as dificuldades de interface e de manuseio dos dados do SAP,
todo més os dados do DRE proveniente do SAP (efetivo e budget), sdo transcritos em
planilha do Excel (ver anexo), na qual sdo ainda adicionadas informacdes referentes
ao Forecast que o SAP ndo possui. Tais planilhas de (Filiais e Regionais) sdo

apresentadas para os gerentes poderem fazer suas analises.

Nela vemos que os custos quanto muito aparecem quebrados em fixo e varidvel, mas

nenhuma informac¢ao adicional ¢ apresentada.
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Para complementar tais analises de custo, uma planilha com as contas agrupadas de
uma maneira gerenciavel (feito com auxilio dos gerentes) foi desenvolvida pelo
autor, no proprio Excel, trazendo, portanto, os custos agrupados em 10 grupos de
custos. A figura 8-2 ilustra esse agrupamento presente nessa planilha de custos (o
exemplo no caso foram custos de producdo). Um exemplo por completo encontra-se

em anexos desse trabalho.

PRODUGAO

VOLUME TOTAL ENTREGUE
OUTROS CUSTOS

Mao de Obra + Encargos
Outras de Pessoal

Mat. de Manuteng¢ao + Servigos
Pneus + Recauchutagens
Servigos de terceiros
Combustivel (Oleo Diesel e Gasolina)
Eletricidade

PDD

Outras Receitas

Outros Custos

TOTAL

Figura 8-2 Contas da Planilha de Custos desenvolvida pelo autor

Essa planilha de custo foi feita para todos os centros (producdo, transporte,
bombeamento, manufatura, logistica, administra¢do filial, administracdo regional,
vendas filial, vendas regional, comercial corporativo e administracdo corporativa), e
ao final um resumo total trazendo as somas de todos os centros, isso para cada uma
das Filiais da empresa, Regionais e o Segmento como um todo, trazendo nimeros
absolutos (R$) e relativos (R$/m’) para valores efetivos do més anterior, efetivos,

budget e forecast do més atual e efetivo, budget e forecast do acumulado até o més.

Tanto essa planilha de custo quanto a de demonstrativo de resultados transcritas do

SAP, sdo trabalhosas (mesmo tendo boa parte delas automatizada) e demoram um



83

certo tempo para a elaboracdo e conferéncia das mesmas toda vez que sdo feitas. O

ideal seria se pudéssemos recebé-las prontas diretamente do sistema.

8.1.2 SIG-BW

Como foi visto, visando resolver os problemas de interface e deficiéncias de
relatorios do SAP e trazer informacgdes adicionais para as andlises gerenciais, foi
desenvolvida uma ferramenta denominada BW (Business Warehouse), uma

ferramenta de relatérios OLAP (Online Analytical Processing).

A ferramenta tem como pontos positivos trazer uma interface amigavel para o
usuario, bem melhor que as vindas nos relatérios SAP, ter a extragdo de dados toda
automatizada, e a possibilidade de cargas externas de outros sistemas (ndo somente
do proprio SAP). Além disso, os relatdrios sdo apresentados na forma do MS Excel,
o que ¢ de uma facilidade muito grande para as pessoas que terdo acesso ao sistema

trabalhar e manusear.

Através da ferramenta, foi desenvolvido o SIG (sistema de informagdes
gerenciaveis). Esse sistema traz todo o plano de contas e resultados da companhia
“quebrado” nas contas cabecas além das principais contas para todos os centros de
custo (produgdo, transporte, bombeamento, etc). Essas contas sdo classificadas em
custos fixos e custos varidveis, sendo que sdo agrupados ao final de cada centro para
termos conhecimento de quanto foi custo fixo e quanto foi custo variavel do custo

total.

Além disso, o sistema traz alguns indicadores (vistos no capitulo anterior). Tanto as
principais contas quanto os indicadores foram definidos pela Geréncia de Gestao e o
Analista de Negdcios da empresa.

Os valores apresentados pelo BW sdo tanto em ntimeros absolutos (R$) quanto em

relativos (R$/m’), para valores efetivos e or¢ados (budget).
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O intuito do BW ¢ o de gerar uma base de dados que sera utilizada na realizacdo de
benchmarking (de custos, receitas e resultados) na forma de graficos nos seguintes
niveis da empresa: Centrais, Filiais e Regionais & Segmento. Alguns exemplos
desses benchmarkings encontram-se em anexos desse trabalho, no caso para valores

das Regionais comparados com o total do segmento (empresa).

Por enquanto o BW, s6 traz valores para o0 més ou acumulados até o més de uma
unica vez, ou seja, o benchmarking ¢ feito ou para valores do més ou para
acumulados até o més, mas o sistema ainda sofrerd pequenos ajustes para que sejam
apresentadas duas bases de dados, uma tnica vez, com valores acumulados e valores

do proprio més.

Um outro problema do BW, ¢ que por trazer todo o plano de contas (todas as contas
cabecas abertas nas principais contas bases), a base de dados ¢ bem extensa e a
visualiza¢do do demonstrativo em si fica bastante prejudicada, o interessante era que
o mesmo trouxesse o demonstrativo consolidado e a partir de problemas detectados,
pudéssemos descer até¢ o nivel de detalhe desejado. Além disso, os indicadores e
informacdes adicionais de cada centro de custo (pessoal, horas trabalhadas, etc) vém
misturados com esse plano de contas, sendo dificil de encontra-los, ¢ necessario
procura-los, eles ndo se apresentam num local especifico, estdo misturados entre as

contas.

No inicio de sua implantacio o BW atendia as necessidades da época para
complementacdo das andlises de resultados, porém, depois de um tempo, a empresa
passou por uma reestruturagdo e a troca de gerentes trouxe uma mudanca do modo de
analise dos resultados, que acabou se refletindo no sistema em si. Naquele momento,
tal sistema ndo era mais de grande utilidade, ele estava incompleto, necessitava de

ajustes e adaptagdes para a nova forma de gerir o negdcio.

O SIG-BW encontra-se atualmente em fase de pequenos ajustes, mas ainda ndo

chegou a ser utilizado em nenhuma analise da empresa.



9. Sistema de Informacoes
Proposto
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Depois de analisadas as caracteristicas dos atuais sistemas de informagdes gerenciais
da empresa e levantadas as suas principais caréncias, nesse capitulo, serdo levantadas
as necessidades dos gerentes quanto a informagdes utilizadas para as realizagdes das
analises gerenciais e assim, propor o desenvolvimento de um novo sistema que possa

suprir tais caréncias e atender tais necessidades.

9.1 Necessidades gerenciais

Para o levantamento das necessidades gerenciais, foi necessario participar de
algumas reunides de andlises gerenciais, buscando enumerar os pontos abordados
nessas reunides. Nesse ponto a contribuicdo direta dos gerentes foi de vital
importancia, pois tais necessidades foram passadas por eles mesmos. Com isso,

foram identificadas as seguintes necessidades listadas abaixo:

=  Demonstrativo de resultado
= Andlise de Custos
= Quebra das informagdes até o nivel de central e nivel de conta quando
necessario
= Indicadores e Informagdes chaves do negdcio
* Produtividade
* Indicadores financeiros
* Consumos
e Numero de Pessoal
e Numero de CB (caminhdes betoneiras)
e Numero de BC (bombas de concreto)
* Horas Extras
* Vendas
e Qutros indicadores

= Benchmarking interno, comparativo de custos (buscando melhores praticas)
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9.2 SIG Proposto

9.2.1 Introducao

Com base nas necessidades levantadas no item anterior € a comparando com as
condi¢des do atual sistema, mostradas no capitulo anterior, chegamos na proposi¢ao

para um novo sistema de informagdes gerenciais para a empresa.

Esse novo SIG constituirda numa remodelagdo e reestruturacao do atual SIG-BW, ou
seja, continuard aproveitando suas vantagens de conseguir trabalhar com grandes
volumes de informacgdes de diferentes fontes, e a0 mesmo tempo aproveitar sua
interface mais amigavel e de facil manuseio trazendo todos os resultados em

planilhas do Excel.

Sendo assim, iremos agora descrever como sera constituido o novo SIG em 5 partes:

inicializagdo do sistema, planilhas base, DRE, andlise de custos e benchmarking.

9.2.2 Inicializacao do sistema

Com relacdao a entrada (inicializagdo) do sistema e determinacdo das variantes de
extracdo dos dados (centrais, filiais, regionais e companhia) a forma como sera feita
permanecerd a mesma encontrada atualmente, a Unica diferenca serd na escolha do
periodo de andlise. Antes teriamos que indicar se o periodo de analise era referente a
dados do més ou o acumulado, agora no caso, a escolha serd somente uma, o més que
se deseja analisar, e as informagdes, tanto do més quanto do acumulado até o més,

virdo de uma vez so.

9.2.3 Planilhas bases

Duas planilhas do Excel trardo todas as informagdes que serdo as bases de dados para
as outras planilhas de analises, sendo que a primeira planilha trard as informagdes
referentes a0 més e a segunda as informagdes referentes ao acumulado. Em ambas

encontraremos os dados referentes a valores efetivos, budget e forecast. Os dados
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efetivos serdo buscados no proprio SAP e os dados referentes a budget e forecast
serdo buscados diretamente no Adaytum (sistema responsavel pela formulagdo de

dados budget e forecast conforme mencionado anteriormente).

Tais “planilhas bases”, por assim dizer, apresentardo a seguinte estrutura:

Num primeiro bloco de linhas trardo todas as informagdes referentes aos chamados
dados técnicos (descritos no capitulo 6), ou seja, todas as informagdes particulares de
cada centro e que se referem a planta como um todo. Por exemplo, nimero de
caminhdes proprios de uma central esta relacionado ao centro de transportes, porém
essa informagdo se refere ao nimero de caminhdes da central toda, ou seja, a

informacao aparece no centro de custo de transportes, mas se refere ao todo.

Além dessas informagdes particulares de cada centro que se referem ao todo
(companhia), esse primeiro bloco trard a consolidacdo de informag¢des comuns em
cada centro, por exemplo, nimero de funciondrios proprios, ou seja, trard a soma de

todos os funciondrios proprios encontrados em todos os centros.

O segundo bloco trara os indicadores determinados no capitulo 7 quebrados por areas

(produtividades, operacionais, comercial, pessoal, financeiro).

O terceiro bloco trard as informagdes de receitas quebradas em receitas brutas,
impostos e deducdes, e receitas liquidas. Todas informagdes referente a concreto,
argamassa, bombeamento e total. Os valores serdo em nimeros absolutos (R$) e em

nameros relativos (R$/m’entregue).

O bloco a seguir traz as informagdes referentes aos custos de MCC (materiais
componentes do concreto), quebrado em cimento, pedra, areia, aditivos, cal, agua,
outros e total. Os valores serdo em niimeros absolutos (R$) e em ntimeros relativos

(R$/m).
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Os préoximos blocos trardo informagdes referentes aos centros de custo, ou seja,
Produgdo, Transporte, Bombeamento, Manufatura Corporativa, Logistica
Corporativa, Vendas Filial, Vendas Regional, Administra¢do Filial, Administragcdo
Regional, Comercial Corporativo, Diretoria Novos Negocios, Gestdo, com todos as
contas cabecas, e abertura das mesmas em suas principais contas, mantendo ainda a
classificagdo das mesmas em gastos fixo ou gastos varidveis, trazendo também o
total referente a esses gastos fixos e a esses gastos variaveis, além do total geral de

gastos, isso tudo para cada centro de custo.

Com relacdo a forma com que sdo apresentados os valores de cada conta, todas elas
trardo seus valores absolutos (R$), mas cabe aqui uma observagdo importante para

~ . 3
cada centro, com relacdo aos valores relativos em (R$/m”).

O centro de Produgdo tera o valor relativo do custo total, custo fixo total e custo
variavel total descrito em (R$/m’entregue), ja as contas em especifico aqui nessa
base de dados, apresentardo seus valores em (R$/m’ total produzido), isso se deve ao
fato dos principios estabelecidos pela empresa, de que os custos totais devem ser
vistos com relagdo ao volume entregue, pois € nele que faturamos e eles que serdo
responsaveis pelo pagamento de tais custos, agora, as contas sdo vistas com relagdo

ao volume total produzido visando a analise de produtividade.

Vale lembrar, que volume total produzido ¢ a soma de volume total entregue mais o
volume perdido, ou na propria producdo ou durante o transporte, por isso o centro de

transporte apresenta a mesma logica usada para o centro de produgao.

J& o centro de bombeamento, apresenta a mesma logica s6 com a diferenca de no
lugar de volume total produzido buscando a andlise produtividade, substituiremos
por volume total bombeado. Nesse caso, convém analisarmos os custos totais (fixo,
variavel e total) também em relacdo ao volume bombeado, pois saberemos se tal

servigo estd sendo auto-sustentavel ou ndo.
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Os outros centros, por serem considerados praticamente todos como gastos fixos,

~ . 3
terdo seus valores relativos em R$/m” entregue.

O bloco final trard a consolidacdo dos custos referentes a todos os centros citados

anteriormente.

Vale ressaltar que além das informacdes de cada conta, o bloco referente a cada
centro trara as informagdes comuns a cada centro (mencionadas anteriormente) como

numero de pessoal proprio, numero de horas trabalhadas proprias, etc.

Nos anexos, encontram-se esses blocos descritos anteriormente agrupados de forma

que pudessem ser visualizados todos juntos.

9.2.4 DRE (Demonstrativo de Resultado do Exercicio)

Uma terceira planilha do SIG trard DRE transcrito todo més em planilha de Excel
conforme descrito no capitulo anterior e que podemos encontrar nos anexos desse

trabalho.

Nesta planilha o usudrio deverd escolher qual regional, filial ou central ele deseja

visualizar o demonstrativo.

9.2.5 Analise Custo

Seguindo o mesmo esquema do DRE, a andlise de custo vird em uma quarta planilha
e sera a mesma estruturada todo més de forma manual, conforme visto também no

capitulo anterior e podendo ser visualizada nos anexos.

Similarmente ao DRE, o usudrio devera escolher para qual Regional, filial ou central
ele deseja ver o demonstrativo de custos de uma determinada area (centro de custo:

transporte, producdo, etc) ou total (soma de todas as areas).
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9.2.6 Benchmarking

Com relagdo ao benchmarking, o mesmo se mantera do mesmo jeito que ele ¢ hoje
descrito no atual SIG-BW, ja que o mesmo foi fruto de estudo e analise ja feita

durante a primeira implantacdo e estruturag@o do sistema.

9.3 Ganhos obtidos com o novo sistema

Tendo agora o novo sistema descrito e definido, podemos falar dos ganhos que o

mesmo trara para a empresa.

Em primeiro lugar, os dados serdo cuidadosamente validados numa primeira fase de
implantagdo, portanto todo os dados que ele vier a trazer serdo informagdes de

qualidade e altamente confidveis.

Além disso, por ser todo automatizado a coleta de dados, as informagdes nio estardo
sujeitas a erros como estavam anteriormente (pois dependiam de coletas e

atualizagodes feitas por pessoas).

Com relagdo ao “Know How”, encontram-se a disposi¢ao todos os conhecimentos
necessarios ja que estamos aproveitando um sistema ja existente que ndo utiliza toda

sua capacidade potencial.

Com relacdo ao tempo, tal ferramenta diminuird em dias os resultados e todas as
andlises feitas, pois tdo logo assim o SAP tiver seus lancamentos fechados e
consolidados com os dados efetivos, pode-se colocar o sistema para rodar e 0 mesmo

trara todas as andlises do periodo em questao.

A abrangéncia da ferramenta serd desde o nivel central até a empresa (segmento
concreto) como um todo, poderemos buscar os problemas nas fontes de seus

acontecimentos e assim direcionarmos agdes corretivas.
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Vale lembrar, que em todas as planilhas o usudrio terd a qualquer momento a opcao

de imprimir qualquer planilha ou grafico.

Fora os beneficios ja citados, esta ferramenta propiciara uma analise buscando o
corte de desperdicios e de despesas inuteis, a otimizacdo dos gastos (direcionando os
investimentos para as areas mais necessitadas) e a medi¢cdo de desempenho da gestdo
(que permite ao administrador exercer um efetivo controle de suas agdes e dos
resultados a serem alcancados). As informacdes geradas por um Sistema de
Informagdes Gerenciais eficaz sdo preciosas para o processo decisorio de qualquer
instituicdo e imprescindiveis para que se tenha um controle interno efetivo e

eficiente.



10.Consideracoes finais
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Tendo agora bem definido o novo SIG a ser implementado, seus beneficios e
funcionamento, nesse capitulo iremos abordar os aspectos referentes a sua

implantacao.

10.1 Implantacdo

Tendo as mudangas do sistema SIG-BW definidas nesse trabalho, a implantagdo
constituird basicamente em adaptagdo dessas caracteristicas pelo pessoal de TI para o

sistema.

Feito isso, os dados obtidos precisam ser validados para que finalmente possam ser

utilizadas as informagdes trazidas pelo novo SIG.

Para que os resultados sejam Uuteis para a empresa ¢ preciso que seja definido um
horizonte temporal (a implantagdo deve ter um prazo a ser cumprido), e que seja

escolhido um responsavel.

Abaixo (figura 10-1) segue o cronograma de implantagdo proposto para o comec¢o do

proximo ano:

SEMANAS
Janeiro |Fevereiro| Margo Abril Maio Junho
1234(1234(1234|1234|1234|1234

Validagédo da Proposta

Melhorias

Liberacdo de Investimento
Alinhamento do projeto com o Pessoal de Tl
Desenvolvimento do novo SIG
Validagbes

Correcdes

Criagdo das Variantes de Extracdo
Determinagéo dos Perfis de Acesso
Apresentacao do Produto
Treinamentos

»OX>7TVT>-Hm

Figura 10-1 Cronograma de Implantagdo do Novo SIG

Um prazo de seis meses para implantacdo e validacdo do sistema ¢ um prazo

razoavel e habil para que se tenha a versdo vl do sistema implantada, pois estdo
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disponiveis todos os recursos disponiveis e conhecimentos necessarios para o seu

desenvolvimento ja que serd aproveitada toda a base da primeira versao do SIG-BW.

Essa denominagdo de “versdo v1” do novo SIG ¢ justificada pelo fato do sistema
sempre precisar de atualizagdes, pois como j& foi mencionado anteriormente,
reconhece que alguns fatores de andlises dependem da época, ou seja, “o sistema de
informagdes deve ser constantemente ajustado através da criacdo de novos relatorios
conforme seja necessario para acomodar alteracdes na estratégia da organizagdo, no

ambiente ou na estrutura organizacional” (Rockart, 1979).

10.2 Utilizacdo

Com relagdo a utilizagdo da ferramenta, ¢ preciso que se estabelecam treinamentos
para os seus usuarios, ou seja, 0os gerentes precisam passar por um aprendizado de

como gerar os dados para que assim os mesmos possam realizar suas analises.

Um fator importante que devemos abordar nesse ponto ¢ com relagdo aos perfis de

acCeEsso.

Os mesmos serdo determinados limitando os usudrios a terem somente determinadas
informagdes, por exemplo: o gerente da regional Centro, terd acesso somente as
filiais e centrais de sua regido, o gerente de uma determinada filial s6 terd acesso as
centrais da sua respectiva filial e assim por diante, e algumas pessoas da companhia

terdo o acesso por completo ao sistema.



96

10.3 Conclusdo Final

Esse novo sistema de informagdes gerenciais permite a empresa Concretex um maior
controle, gerenciamento e andlise de seus resultados, enfocando principalmente em
seus custos. O sistema permite uma andlise em todos as areas abrangendo todos os

niveis da companhia, desde uma central até o segmento como um todo.

Com a inclusdo de indicadores, principalmente os alinhados aos fatores chave do
negdcio, aumenta-se 0 monitoramento e controle da empresa, complementando ainda

mais a gestdo do negocio.

Esses fatores criticos apontados precisam ser periodicamente reavaliados e havendo
necessidade de novos indicadores de desempenho, deve-se utilizar metodologia

semelhante a apresentada neste trabalho.

O sistema em si foi projetado de forma que pudesse ser aproveitado o sistema ja
presente na empresa, reduzindo principalmente custos com investimentos e “know

i3

how”.

Com a sua implantacdo e utilizacdo, as atuais andlises ganhardo em agilidade e
abrangéncia, ou seja, tdo logo o resultado esteja fechado pela contabilidade no
sistema SAP R/3, as andlises de resultados e custos ja podem ser geradas. Com isso,

o tempo na geracao de relatorios ¢ diminuido, ganhando mais tempo para as analises.

Reforgando o que ja foi mencionado, o sistema precisa ser constantemente reavaliado
e adaptado as realidades de analises do negdcio, ou seja, novas atualizagdes precisam
ser feitas periodicamente, visando eliminar os possiveis problemas e faltas que o
sistema possa apresentar, estando este assim, sempre atualizado e alinhado com a

forma de se analisar o negocio.
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Anexo A — DRE (Demonstrativo de Resultado do Exercicio)
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Anexo B — Planilha de Analise de Custos
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Anexo C — Exemplos dos Graficos de Benchmarking Interno Operacional
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Anexo D — Planilha Base do novo SIG (agrupamento dos blocos)
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