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APRESENTAGAO

A construcdo civil em Curitiba, bem como no Brasil estd passando por
transformacSes tecnoldgicas e mercadoldgicas. Os avangos na area de tecnologia
da informagéo e maiores exigéncias no controle e garantia da qualidade do produto
estdo transformando o modo como as construtoras planejam, executam e controlam
suas obras. Os clientes por sua vez estdo exigindo caracteristicas mais especificas
de desempenho das construgbes e das empresas que as executam.

Através da revisio teérico-empirica sobre a cadeia de valores descrita por
MICHAEL E. PORTER em seu livro Vantagem Competitiva e sobres os assuntos a
ela relacionados e através do levantamento de informagdes sobre a Conex
Construgcbes e Empreendimentos Imobiliarios Ltda pretende-se, com este trabalho,
realizar a andlise da cadeia de valores na Conex Construcées e Empreendimentos
imobiliarios Ltda. A andlise faz-se visando a melhoria do rendimento da empresa e a
maximizac&o do valor oferecido ao cliente.

Vil



1 INTRODUGAO

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

O problema sobre o qual é realizado este estudo consiste em pesquisar
meios e realizar a andlise da cadeia de valores na Conex Construgbes e
Empreendimentos Imobiliarios Ltda. A analise é feita abrangendo todas as
atividades da empresa e considerando todos os seus produtos e servigos. O
levantamento de informagdes e analise do mercado onde a empresa atua, suas
segmentacdes e nichos, o0 estudo sobre os clientes potenciais e existentes e os
concorrentes também fazem parte do escopo estudado por serem parte do estudo
sobre a cadeia de valores.

A realizacéo da analise da cadeia de valores € baseada na reviséo teérico-
empirica sobre o assunto e no levantamento de informagdes sobre a empresa. O
problema entdo consiste na construgéo de uma base tedrica sobre o tema estudado,
bem como sobre temas relacionados ao tema principal. Consiste também em
pesquisar todos os assuntos relacionados a empresa (atividades, mercados,
estrutura, etc...), realizar a analise da cadeia de valores da empresa com base na
teoria estudada e elaborar propostas e planos de acgdo para o atendimento dos

objetivos gerais e especificos pretendidos neste trabaiho.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos do trabalho constituem no objetivo geral e nos objetivos
especificos que em conjunto formam o escopo de conhecimento pretendido pelo
estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho & possibilitar o estudo e a analise da cadeia
de valores na Conex Construgcdes e com base nisto elaborar meios de meihorar a
eficiéncia da empresa e maximizar o valor oferecido aos clientes da Conex. Como

consequéncia deste objetivo estd a melhoria do conhecimento sobre as atividades



realizadas na empresa e como elas contribuem para criar valor para os clientes. Este
objetivo geral engloba também um melhor entendimento sobre o ambiente
competitivo em que a empresa atua. Para atingir um melhor entendimento sobre
este ambiente competitivo sdo estudados as caracteristicas e estruturas da industria
e do mercado onde a empresa opera.

Um dos aspectos do objetivo geral do presente estudo € conhecer as
caracteristicas intrinsecas da empresa e analisa-las segundo o conhecimento
revisado em Vantagem Compefitiva e outras fontes. Em seguida objetiva-se, com
base também no material estudado, uma analise sobre as caracteristicas que
influem para o sucesso de uma empresa no mercado onde atua. A conex&o entre
estas caracteristicas e a forma como a Conex ConstrugGes opera e realiza suas
atividades é também parte do objetivo geral. A analise do mercado e a escolha de
segmentos que possam ser mais atraentes e melhor atendidos pela Conex
considerando as caracteristicas de mercado e da empresa constitui 0o passo
seguinte. Finalmente a elaboracdo de formas para maximizar o rendimento da
empresa nos segmentos escolhidos, harmonizando as atividades executadas com
as caracteristicas desejadas pelos clientes considerando as perspectivas e
restricdes do mercado e da empresa, sdo os aspectos complementares do objetivo
geral deste trabalho.

1.2.2 Objetivos Especificos

1.2.2.1 Identificar meios para realizar a analise da cadeia de valores

Pesquisar as melhores formas de levantar informagdes relevantes e
confiaveis na Conex Construgdes e em seus clientes e segmentos de mercado
atendidos afim de utiliza-las na analise das atividades da cadeia de valores.

1.2.2.2 Descrever os processos e atividades da Conex Construgées

Identificar as atividades de valor e os processos da empresa para um melhor
entendimento do funcionamento da empresa como um todo e como isto é afetado
pela sua cadeia de valores.



1.2.2.3 Analisar a cadeia de valores da empresa

Diagnosticar na empresa os custos e valores gerados por suas atividades.
Identificar elos de ligacdo entre atividades e a forma como afetam o resultado da
empresa e as vantagens oferecidas aos clientes. Procura-se também analisar a

configuragdo da cadeia de valores da Conex Construgdes.

1.2.2.4 Identificar principios de vantagem competitiva no ambiente de atuagao

Este objetivo especifico procura levantar os principios de vantagem
competitiva nas empresas e as formas de obté-los. Procura-se a identificacéo e
construgio destes principios com relagéo a Conex e ao mercado onde atua.

1.2.2.5 Analisar as cadeias de valores genéricas dos segmentos de mercado
escolhidos

Objetiva-se compreender as atividades de valor e as cadeias de valores dos
segmentos de mercado escolhidos para analise. Para isto é estudada a forma como
os clientes atuam, os processos e atividades mais significantes e a forma como isto
cria valor.

Procura-se também analisar a configuracdo da cadeia de valores genérica
destes segmentos de mercado.

1.2.2.6 Propor formas de relacionar as cadeias de valores da Conex Construcdes e
de seus clientes

Este objetivo tém como finalidade propor a otimizagéo da cadeia de valores
da Conex Constru¢des para atender os segmentos de mercado que tém melhores
condi¢cdes de serem atendidos pela Empresa. A escolha destes segmentos é feita
com bases nas suas cadeias de valores genéricas e similaridade coma cadeia de
valores da Conex, bem como na possibilidade de criacdo de afividades de valor e
adaptag&o da cadeia de valores pela Conex.



1.3 JUSTIFICATIVA DO OBJETIVO

A escolha do objetivo geral e dos objetivos especificos foi feita visando a
melhoria da competitividade da Conex Construgdes, o enriquecimento do
conhecimento e viséo estratégica do elaborador do trabalho e o desenvoivimento e
aplicacéo dos conceitos estudados.

Para a empresa estudada os objetivos previamente descritos s&o de grande
utilidade pois propiciam um melhor entendimento do funcionamento da empresa e
das caracteristicas que norteiam o sucesso de uma empresa em um ambiente
competitivo. A aplicacdo destes conhecimentos possibilita a adaptagcéo da estratégia
da empresa aos segmentos que ela se propde a atender. Com isto 0 rendimento da
empresa ao atender estes segmentos € melhorado, assim como podem ser
melhorados os rendimentos ao atender outros segmentos desde que pautados na
elaboragdo de estratégia especifica. O resultado final é constatado no valor
oferecido ao cliente que é aumentado, pois a empresa pode entender melhor como
suas atividades geram valor aos clientes.

O aluno ou elaborador do projeto de monografia tem, ao buscar os objetivos
anteriormente mencionados, a oportunidade de adquirir conhecimentos essenciais
na area de administracdo. A capacidade de analisar a cadeia de valores é uma
destes conhecimentos que permitem um entendimento mais profundo das
habilidades de uma empresa e das caracteristicas do mercado. Esta capacidade
possibilita ainda a melhoria da visualizagdo de oportunidades e ameacgas e a
capacidade de formulagdo de estratégias e planos de acdo referentes a estas
oportunidades e ameacas, assim como a formulagéo de estratégias mais amplas.

Num aspecto mais amplo o desenvolvimento do assunto estudado
abrangendo as empresas como um todo € significativo na area da administragao,
pois através do desenvolvimento de seu estudo as empresas podem fazer corregbes
estratégicas, melhorar sua eficiéncia e melhorar o valor adquirido pelos
consumidores de uma forma mais eficaz do que o estudo e a atuagcédo em atividades
isoladas. O estudo deste tema também é importante como fonte de conhecimento e
informagdes para a melhoria continua e inovagéo constante ao possibilitar a analise
das atividades de uma empresa, suas influéncias umas sobre as outras e sua
influéncia sobre o resuitado geral.



1.4 RESTRICOES

Os conceitos revisados neste trabalho e aplicados & Conex Construcdes e
Empreendimentos Imobilidrios formam uma ferramenta importante para a elaboragao
de estratégias e tomada de decisGes ndo sendo, porém a unica fonte a servir de
base para a elaboragéo destas estratégias decisbes.

A empresa atende mais de um segmento de mercado no ramo de
construcado civil em Curitiba e regido, porém para dar objetividade e eficacia a este
estudo é escolhido um segmento de mercado e com base neste sio feitas as
andlises ligando as afividades de valor da empresa com as de seus clientes. A
escolha deste segmento tem fungdo estratégica, pois ao ser mais sofisticado e
exigente que outros segmentos atendidos pela Conex Construgbes, faz com que a
elaboragéo e configuragdo da cadeia de valores necessaria para bem atende-lo
englobe as atividades necessérias para o bom atendimento de outros segmentos
mais simples. O segmento de mercado escolhido para analise também n&o € o unico
que a empresa pretende atender, porém € a ele que o estudo é direcionado.

Este trabalho constitui uma fonte complementar, porém n&o a unica, de
analise das atividades desenvolvidas na empresa devendo ser considerado em
conjunto co os métodos ja existentes de analise da empresa.

1.5 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizagéo deste estudo consiste na revisdo
bibliografica sobre a cadeia de valores, no levantamento de informagdes sobre a
Conex Construcbes e Empreendimentos Imobilidrios Ltda, no levantamento de
informacdes sobre o mercado de construgdo civil e em andlises sobre a Conex
Construgdes e suas relacdes com o mercado onde opera.

A revisdo bibliogréfica é baseada no livro Vantagem Competitiva de MICHEL
E. PORTER e em obras complementares de outros autores e do proprio PORTER
cujo conteudo esta relacionado ao de Vantagem Competitiva.

O levantamento de informagbes na Conex Construgbes é baseado em

registros internos da empresa, em entrevistas com seu fundador e demais sécios e



na observacdo de seus métodos produtivos e administrativos. Os registros internos
analisados consistem nos registros e manuais do sistema de qualidade da empresa,
nos registros contabeis, nos registros de controle financeiro € nos demais registros
provenientes de atividades da empresa. Estas informagdes s&o utilizadas para
formarem um mapeamento dos processos e atividades da empresa, assim como
para o reconhecimento de inter-relagbes entre estas atividades e procedimentos.
Prossegue-se a analise do funcionamento da empresa segundo a bibliografia
estudada fazendo-se relagbes entre a teoria estudada e a realidade especifica da
empresa.

O mercado de construcdo civil, principaimente o de Curitiba e regido, é
observado com base em entrevistas com o fundador da Conex Construgdes, em
entrevistas com os fundadores de outras construtoras, em entrevistas com os
clientes da Conex e com outros clientes, em informagdes contidas em revistas
especializadas como Constru¢cdo Mercado e Engenharia e Construgdo e em revistas
e periédicos mais genéricos como Gazeta Mercantil.

Fazem-se também pesquisas mais especificas sobre alguns clientes que se
enquadram no segmento de mercado estudado. As pesquisas sio feitas através de
entrevistas e de pesquisas conforme anexos 1e 2.

As informagbes levantadas sobre mercados e clientes s&o relacionadas a
reviséo tedrica e as informacdes da empresa e uma analise baseada na comparagdo
entre a teoria estudada e a realidade apresentada é feita. Desta analise originam-se

sugestdes e propostas para a otimizagdo da empresa focando o mercado analisado.

1.6 JUSTIFICATIVA DA METODOLOGIA

A metodologia descrita foi escolhida porque propicia uma base para a
elaboracao de estratégias e determinagdo de a¢des voltadas para o atendimento de
um segmento de mercado e melhoria da eficiéncia da empresa ao atender este
segmento.

A base tedrica ampla e a versatilidade da metodologia permitem que sejam
feitos estudos para outros segmentos de mercado que n&o o aqui estudado, através
do levantamento de informacgdes sobre as caracteristicas destes mercados e a sua
analise relacionada a empresa e a teoria estudada.



2 REVISAO TEORICO EMPIRICA

2.1 INTRODUCAO

A revisdo teérico empirica realizada abrange os conhecimentos sobre a
cadeia de valores de MICHEL E. PORTER. A cadeia de valores foi primeiramente
descrita em Vantagem Competitiva e seus conceitos englobam os fatores
responsaveis por criar € manter um desempenho superior. Para complementar o a
aplicagdo do estudo de PORTER s&o revisados outros estudos do proprio PORTER
e livros de outros autores cujos temas relacionados a estratégia, posicionamento
competitivo, planejamento e orgcamento, tecnologia da informag&o, recursos
humanos e logistica, s8o necessarios para a realizagdo da analise da cadeia de
valores, pois se referem a atividades nela descritas. Algumas caracteristicas do
planejamento e execucio de obras de construcdo civil também sio revisadas para
possibilitar a analise da cadeia de valores na Conex Construgcbes e
Empreendimentos Imobiliarios Ltda.

2.1 AS FORCAS QUE DIRIGEM A COMPETICAO EM UMA INDUSTRIA E AS
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

A andlise da cadeia de valores € uma forma de entender o funcionamento de
uma empresa e de como suas atividades influenciam umas as outras e o valor criado
pela compania. Esta analise tem como objetivo garantir um desempenho superior da
empresa em um ambiente competitivo e portanto as forcas que dirigem um ambiente
competitivo tem uma grande importéncia no entendimento da analise da cadeia de
valores. Estas forcas foram mostradas por MICHEL E. PORTER em Estratégia

Competitiva e estéo descritas conforme a figura 1.



FIGURA 1 - FORCAS QUE DIRIGEM UMA INDUSTRIA

ENTRANTES
POTENCIAIS

FORNECEDORES |— 3| CONCORRENTES | | COMPRADORES
DA INDUSTRIA

SUBSTITUTOS

FONTE (PORTER, 1980, p. 10)

As barreiras de entrada que caracterizam a ameacga de novos entrantes s&o:
as economias de escala, diferengas de produtos patenteados, identidade da marca,
custos de mudanga, exigéncias de capital, acesso a distribuicéo, vantagens de custo
absoluta, curva de aprendizagem, acesso a insumos necessarios, projetos de
produto de baixo custo, politica governamental e retaliagdo esperada.

Os determinantes do poder do fornecedor séo: a diferenciagdo de insumos,
custos de mudanca dos fornecedores e das empresas na industria, presenga de
insumos substitutos, concentragdo de fornecedores, importancia do volume para o
fornecedor, custo relativo as compras totais na industria, impacto dos insumos sobre
custos ou diferenciagdo e a ameaca de integracéo para frente em relagéo a ameaca
de integrac¢éo para tras pelas empresas na industria.

Os determinantes do poder do comprador s&o: a concentragdo de
compradores versus a concentragcéo de empresas, volume do comprados, custos de
mudanca do comprador em relagéo aos custos de mudanga da empresa, informagéo
ao comprador, possibilidade de integragdo para tras, produtos substitutos, pull,

preco/compras totais, diferengas dos produtos, identidade da marca, impacto sobre



qgualidade e desempenho, lucros do comprador e incentivos dos tomadores de
deciso.

Os determinantes da ameaca de substituicdo sdo: o desempenho do preco
relativo aos substitutos, custos de mudanca e a propensdo do comprador a
substituir.

Os determinantes da rivalidade entre empresas s&o:. o crescimento da
industria, custos fixos (ou de armazenagem)/valor adicionado, excesso de
capacidade crénica, diferenca de produtos, identidade de marca, custos de
mudanga, concentragdo e equilibri‘o, complexidade informacional, diversidade de
concorrentes, interesses empresariais € barreiras de saida.

Na andlise da cadeia de valores estas forcas sdo constantemente
consideradas por influenciarem a industria como um todo e impactarem nas
atividades desenvolvidas em uma empresa. A consideragdo conjunta destas forgas é
em geral o molde para a analise da criagdo de valor de uma atividade da empresa
em relagéo a uma atividade do cliente.

Uma outra questao central em estratégia competitiva é a posicao relativa de
uma empresa dentro de uma industria. Para PORTER “O posicionamento determina
se a rentabilidade esta abaixo ou acima da média da industria. Uma empresa que
pode posicionar-se bem é capaz de obter altas taxas de retorno, mesmo que a
estrutura industrial seja desfavoravel e a rentabilidade média da industria seja,
portanto, modesta’. (PORTER,1985,p. 9)

Segundo PORTER existem trés tipos de estratégias genéricas: a lideranca
no custo, a diferenciacdo e o enfoque (que pode ser no custo ou na diferenciacéo).
Desta forma PORTER (1985,p. 10) observa que:

Cada uma das estratégias genéricas envolve um caminho
fundamentalmente diverso para a vantagem competitiva, combinando uma
encolha entre o tipo de vantagem competitiva buscada com o escopo do
alvo estratégico onde ela deve ser alcancada. As estratégias de lideranga
no custo e na diferenciacdo buscam a vantagem competitiva em um limite
amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do enfoque visa
uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou uma diferenciacdo (enfoque
na diferenciacdo) num segmento estreito. As acdes especificas necessarias
para a implementagcdo de cada estratégia genérica variam muito de
indudstria para indastria, da mesma forma que estratégias genéricas vidveis
em uma indastria particular.
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Como se pode perceber a elaboragdo de sugestdes e implementagdo de

acbes esta condicionada a estratégia genérica adotada pela empresa. A escolha da

estratégia genérica e suas implicagbes nas atividades e processos de empresa

devem ser consideradas na analise da cadeia de valores da empresas.

2.3 ACADEIA DE VALORES

2.3.1 Descricédo da Cadeia de Valores

A vantagem competitiva nao pode ser totalmente percebida ao se observar a

empresa como um todo. A vantagem competitiva é construida nas atividades

executadas por uma empresa como projeto producdo marketing e etc... . A cadeia de

valores

€ uma forma sistematica de exame de todas as atividades executadas por

uma empresa e de como elas interagem. Segundo PORTER (1985, p.33):

Toda a empresa & uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas
estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia
de valores.a cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela executa
atividades individuais sdo um reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de
seu método de implementacdo de sua estratégia, e da economia béasica das
préprias atividades.

A cadeia de valores pode ser representada como a figura 2.

FIGURA 2 - A CADEIA DE VALORES

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \M

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS \AR

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA \?z
AQUISICAO {

LOGISTICA
INTERNA

OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING
EXTERNA & VENDAS
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As atividades da cadeia de valor sdo divididas em atividades primarias e
atividades de apoio. Existem cinco categorias genéricas de atividades primarias que
segundo PORTER(1985, p. 36 €37) séo:

Logistica interna. Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de material,
armazenagem, controle de estoque, programacido de frotas, veiculos e
devolucdo para fornecedores”.

Operacgdes. Atividades associadas a transformagéo dos insumos no produto
final, como trabalho com maAquinas, montagem, manutencido de
equipamentos, testes, impressdo de operacdes e operacio de producéao.
Logistica externa. Atividades associadas & coleta, armazenamento e
distribuigdo fisica do produto para os compradores, como armazenagem de
produtos acabados, manuseio de materiais, operagdo de veiculos de
entrega, processamento de pedidos e programacéo.

Marketing e vendas. Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual
compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como
propaganda, promocdo, forca de vendas, cotacldo, selegcdo de canal,
relacbes com canais e fixagdo de precos.

Servico. Atividades associadas ao fornecimento de servigo para intensificar
ou manter o valor do produto, como a instalagdo, conserto, treinamento de
pecas e ajuste ao produto.

As atividades de apoio sdo atividades que ddo suporte as atividades
primarias sdo executadas em conjunto com as atividades primarias. As quatro
categorias genéricas de atividades de apoio sio:

Aquisicdo. “A fungdo de compra de insumos empregados na cadeia de valor
da empresa...”. (PORTER,1985,p. 37)

Desenvolvimento de tecnologia.”... vérias atividades que podem ser
agrupadas, em termos gerais, em esforcos para aperfeigoar o produto e o processo’.

(PORTER,1985,p. 38)

Geréncia de recursos humanos.”... atividades envolvidas no recrutamento,
na contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento € na compensagao de todos os
tipos de pessoal’. (PORTER,1985,p. 39)

Infra-estrutura da empresa. “... uma série de atividades, incluindo geréncia
geral, planejamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos, questdes
governamentais e geréncia de qualidade”. (PORTER,1985,p. 39)

Quanto ao tipo as atividades podem ser diretas indiretas e de garantia da
qualidade. De acordo com PORTER sestas atividades s&o:

“Diretas. Atividades diretamente envolvidas na criagdo de valor para o
comprador....



12

Indiretas. Atividades que tornam possivel a execugéo de atividades diretas
em uma base continua....

Garantia de qualidade. Atividades que garantem a qualidade de outras
atividades....” (PORTER,1985,p. 40)

Atualmente o conceito de atividades primarias ou de apoio pode ser revisto
em funcdo do tipo de empresa e/ou industria em que ela opera. Atividades como
desenvolvimento de tecnologia e recursos humanos podem ser consideradas
atividades primarias por, em alguns casos, serem diretamente necessarias a
execucdo de produtos ou servicos. Pela mesma raz&o, a engenharia e design de
produtos pode ser considerada uma atividade primaria. MINTZBERG (1996, p. 88)
observa este fato:

Likewise, he considers tecnology development as support whereas here it is
considered as part of processing. (Among the reasons Porter gives for
doing this is that such development can pertein to “outbound logistics” or
delivery as well as processing. While true, it also seems true that far more
tecnologydevelopment pertains to operatios than to delivery, especially in
the manufacturing firms that are the focus of Porter’s attention.Likewise,
Porter describes procurement as pertain to any of the primary activeties, or
othersupport activeties for that matter. But in our terms that does not make
it any less an aspect of sourcing on the inbound side.) Infact, Porter’s
descriptionwould relegate engineering and product desing (not to mention
human resourses and pourchasing) to staff rather than line activeties, a
place that would certainly be diputed in many manufactouring firms (with
product desing, for exemple, being mentioned only peripherally in his text
(p.42) alonside other “tecnology development” activeties such as media
ressearch and servicing procedures).

z

O produto ou servico final de uma empresa é resultado ndo sé das
atividades da empresa como também das inter-relacées entre as atividades da
empresa. Estas inter-relagbes sdo tdo importantes quanto as préprias atividades e
na cadeia de valores s&o denominadas elos. Citando PORTER “Embora as
atividades sejam blocos de construgdo da vantagem competitiva, a cadeia de valores
nao € uma colecdo de atividades independentes sim um sistema de atividades
interdependentes”.

Elos entre atividades de valor surgem por uma série de causas genéricas,
dentre elas as seguintes segundo PORTER (1985,p. 45):

A mesma funcdo pode ser desempenhada de diferentes formas. Por
exemplo, a conformidade com as especificacbes pode ser alcancada
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através de insumos adquiridos de alta qualidade, da especificacdo de
tolerancias exatas no processo de fabricacédo, ou de uma inspec¢do 100 por
cento dos produtos acabados.

O custo ou desempenho de atividades diretas é melhorado através de mais
esforcos em atividades indiretas. Por exemplo, uma programacgdo melhor
(atividade indireta) reduz o tempo de viagem da forgca de vendas ou o
tempo do veiculo de entrega (atividade direta); ou uma melhor manutencgéo
aprimora as tolerdncias obtidas pelas maquinas.

Atividades executadas dentro de uma empresa reduzem e necessidade de
demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no campo.
Por exemplo, a inspecdo de 100 por cento pode reduzir substancialmente
0s custo do servigo no campo.

Funcbes de garantia da qualidade podem ser desempenhadas de forma
diferente. Por exemplo, a inspegédo de entrada é um substituto da inspecéo
de produtos acabados.

Os elos podem acontecer ndo s6 dentro da cadeia de valores de uma
empresa como também entre as cadeias de valores de fornecedores, empresas e
canais formando os elos verticais. Citando PORTER (1985,p.46):

Estes elos, que denomino verticais, sdo similares aos elos dentro da cadeia
de valores — 0 modo como as atividades do fornecedor ou canal séo
executadas afeta o custo ou desempenho das atividades de uma empresa
(e vice-versa). Os fornecedores produzem um produto ou servico que uma
empresa emprega em sua cadeia de valores, e as cadeias de valores dos
fornecedores também influenciam a empresa em outros pontos de contato.

2.3.4 Atividades de Valor

Conforme visto anteriormente a cadeia de valores é composta por atividades
de valor e pelos elos entre estas atividades. Algumas atividades,
independentemente de serem primarias ou de apoio, podem ter importancia
estratégica maiores que outras, dependendo do valor que se pretenda construir.

A atividade de desenvolver tecnologia pode, no caso da Conex Construgdes,
ser mais bem aproveitada se os esforgcos forem direcionados para a tecnologia da
informacdo. Isto ndo quer dizer o desenvolvimento tecnolégico dos processos
construtivos da empresa deva ser menosprezado, porém estes tém um custo de
mudanga muito maior que os dos processos baseados em informagdes. O
desenvolvimento de tecnologia da informacg&o pode oferecer uma ferramenta mais
eficiente para a diferenciacdo e serve de suporte para o desenvolvimento
tecnolégico dos processos construtivos. Segundo BOARD: (1992,p. 10)
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No novo milénio, a tecnologia da. informacéo tornou-se estratégica, pois
tem se tornado um meio para a obtencdo de vantagem competitiva, ou seja,
cada vez mais a mudanca do seu modelo comercial significa o uso
explorador da tecnologia da informagdo. E mediante a tecnologia da
informacdo que a vantagem é criada, a definicdo da empresa é revisada
e/ou o dinheiro é ganho. A tecnologia da informacdo tornou-se o principal
veiculo por meio do qual os modelos comerciais se expressam.

Uma outra atividade de valor que tem importante funco estratégica é a de
operacbes. Operacbes, no caso da construcdo civil consiste no planejamento,
or¢gamento, gerenciamento e realizagdo de um projeto. “Um projeto pode ser definido
como empreendimento singular, com objetivo ou objetivos bem definidos, a ser
materializado segundo um plano preestabelecido e dentro de condigbes de prazo,
custo, qualidade e risco previamente definidos” (LIMER,1985,p. 9). Um projeto pode
ser caracterizado por fases que se sobrepbem e que s&0 normalmente
interdependentes, definidas como: viabilidade técnico-econdmica, implementacéo,
pré-operagado, operagéo ou utilizacdo e desmobilizagdo ou desmantelamento. As
construtoras normalmente se encarregam da fase de implementacdo e mais
raramente das fases de viabilidade técnico-econémica e pré-operacéo. A fase de
implementacéo segundo LIMMER (1997, p. 10):

Fase que cuida da materializacdo do modelo preliminar estabelecido na
fase anterior que, geralmente, se compdem das seguintes etapas...
desenvolvimento preliminar do projeto. E a etapa conhecida como
engenharizagdo do projeto. Aquisicdo de todos os materiais e
equipamentos necessarios para & materializa¢cdo do projeto... denominada
de suprimento. Etapa de construgdo onde se materializa 0 modelo criado na
fase de engenharizagéo.

O marketing & vendas também € uma atividade chave para a criagdo e
sinalizagéo de valor aos clientes. Segundo HOOLEY/SAUNDERS/PIERCY (2001, p.
6):

Basicamente o conceito de marketing diz que, em mercados cada vez mais
competitivos e dinamicos, as empresas as empresas ou organiza¢cdes mais
provaveis a vencer sdo aquelas sensiveis as expectativas, desejos e
necessidades e que se engrenam para satisfazer mais seus clientes do que
fariam seus competidores. Isso prova que ndo ha razdo para os
consumidores comprarem os produtos ou servicos de uma empresa, a néo
ser que esta empresa esteja de algum modo oferecendo uma forma melhor
de atender a seus desejos e necessidades do que aquelas formas
disponiveis por empresas concorrentes.
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O conceito de marketing envolve trocas mutuamente beneficentes que sé&o

mostradas na figura 3.

FIGURA 3 - TROCAS MUTUAMENTE BENEFICENTES

Ofertas
Produtos, servicos, etc
Metas da empresa Metas dos clientes
Sobrevivéncias Solucdes
Financeiras Beneficios
Sociais ‘ Satisfacéo do cliente Etc.
Espirituais
Ecolégicas
Etc. <
Respostas

Compras, apoio, Etc.
FONTE (HOOLEY/SAUNDERS/PIERCY, 2001, p. 7)

A atividade de marketing & vendas é entdo uma das atividades estratégicas
para a obtencéo de vantagem competitiva.

A gestdo de recursos humanos é uma atividade de valor que tem fungéo
estratégica ndo s6 para a cadeia de valores como para ambiente organizacional e
pode ser entendida segundo uma abordagem sistémica. O livro de Chiavenato
descreve tal abordagem, “Mantendo a abordagem sistémica, focalizaremos a
organizagdo como um sistema aberto, dentro do qual entram varios tipos de
recursos (materiais, financeiros, humanos, etc.) e do qual saem algumas espécies
de produtos ou saidas (produtos servigos informagdes)”. (CHIAVENATO, 1981, p. 9)

Seguindo este pensamento a administragdo de recursos humanos é um
sistema composto de alguns subsistemas que segundo Chiavenato s&o: “subsistema
de suprimentos de recursos humanos, subsistema de aplicagao de recursos
humanos, subsistema de manutencdo de recursos humanos, subsistema de
desenvolvimento de recursos humanos e subsistema de controle de recursos
humanos”. (CHIAVENATO, 1981, p. 9).

Estes conceitos s&o Uteis para a analise e elaboragdo de propostas para a
atividade de gestdo de recursos humanos na cadeia de valores.

A logistica, tanto interna quanto externa, € uma atividade que possui muitos
elos com outras atividades e portanto tém importancia significativa no rendimento da



16

cadeia de valores de uma empresa. BALLOU (1993, p. 18) fornece uma concepgao

de logistica na empresa:

A concepcéo de logistica de agrupar as atividades relacionadas ao fluxo de
produtos e servigos para administra-las de forma coletiva € uma evolucéo
natural do pensamento administrativo. As atividades de {transporte,
estogues e comunicagdes iniciaram-se antes mesmo de um comércio ativo
entre regides vizinhas. Hoje, as empresas devem realizar essas mesmas
atividades como parte essencial de seus negdcios, a fim de prover seus
clientes com os bens e servigos que eles desejam.

Por ser uma atividade que infiui em quase'todas as outras da cadeia de
valores € essencial que seja bem entendida. Para Ballou a logistica empresarial
“...associa estudo e administracédo dos fluxos de bens e servicos e da informagao
associada que os pSe em movimento.” (BALLOU 1993, p. 21)

2.3.5 Principios da Vantagem Competitiva

Os principios da vantagem competitiva, além da cadeia de valores, séo os
meios pelos quais uma empresa pode alcancar desempenho superior ao da
concorréncia no mercado em que opera. Estes principios podem ser a vantagem de
custo, a diferenciacido, a vantagem competitiva tecnolégica e a selecdo de
concorrentes.

A vantagem de custo € essencial ndo s6 para a estratégia de vantagem de
custo como também para a diferenciagdo. Segundo PORTER(1985,p. 57):

A vantagem de custo € um dos dois tipos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir. O custo é também de importancia vital para
estratégias de diferenciagdo porque um diferenciador deve manter o custo
proximo da concorréncia. A menos que 0 pre¢co premio resultante exceda o
custo da diferenciagdo, um diferenciador nado ir4 conseguir alcangar um
desempenho superior. O comportamento do custo também exerce uma forte

influéncia sobre a estrutura industrial como um todo.

O comportamento dos custos € geralmente relacionado ao que PORTER
chama de condutores de custo. De acordo com PORTER (1985.p. 62):

Dez condutores principais dos custos determinam o comportamento do
custo de atividades de valor: economias de escala, aprendizagem, o padréo
de utilizacdo da capacidade, elos, inter-relacdes, integracdo, momento
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oportuno, politicas discricionarias, localizacdo e fatores institucionais. Os
condutores dos custos sdo as causas estruturais do custo de uma
atividade, podendo mais ou menos sob controle de uma empresa. Eles
normalmente interagem para determinar o comportamento do custo de uma
atividade particular, e o impacto relativo divergira muito entre atividades de
valor.

A diferenciacdo é outro principio da vantagem competitiva que deve ser
analisado. Segundo PORTER (1985,p. 111):

Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em
alguma coisa valiosa para os compradores. A diferenciacdo € um dos dois
tipos de vantagem competitiva que uma empresa pode dispor. O ponto até
o qual os concorrentes em uma industria conseguem diferenciar-se um do
outro também constitui um elemento importante para a estrutura industrial.
Apesar da importdncia da diferenciacdo suas diferengas nem sempre séo
bem entendidas.

Assim como o custo, a diferenciacéo tem certas causa estruturais dentro da
empresa para a sua existéncia. Estas causas s&o denominadas condutores da
singularidade. “A singularidade de uma empresa em uma atividade de valor é
determinada por uma série de condutores basicos, analogos aos condutores de
custo” (POTER,1985, pag115). Os principais condutores de custo sdo os seguintes
por ordem de importancia. “Escolhas de politicas, elos, oportunidade, localizacao,
inter-relacdes, aprendizagem e vazamento, integracdo, escala, fatores
institucionais”. (PORTER,p. 115 a 118)

Citando PORTER: (1985.p. 118):

Os condutores de singularidade variam para cada atividade ¢ podem variar
entre indastrias dentro de uma mesma atividade. Eles interagem para
determinar até que ponto a atividade € singular. Uma empresa deve
examinar cada uma de suas areas de singularidade para ver que condutor
ou condutores a fundamentam, Isto sera critico para sustentar a
diferenciagcao, porque alguns condutores da singularidade oferecem mais
sustentabilidade do que outros.

A tecnologia também influi para criar vantagem competitiva e para PORTER
(1985, p. 153):

A transformacdo tecnolégica é um dos principais condutores da
concorréncia. Ela desempenha um papel importante na mudanca estrutural
da inddstria, bem como na criagdo de novas induistrias. Ela é também um
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grande equalizador, acabando com a vantagem competitiva até mesmo de
empresas bem fortificadas e instigando outras para a dianteira.

Na cadeia de valores as atividades desenvolvidas utilizam alguma tecnologia
e esta dever ser considerada ao se fazer a andlise da cadeia de valores. “Cada
atividade de valor emprega alguma tecnologia para combinar insumos adquiridos e
recursos humanos com © objetivo de produzir algum produto final. Esta tecnologia
pode ser tdo comum quanto um conjunto simples de procedimentos, e normalmente
envolve diversas disciplinas cientificas ou subtecnologias.” (PORTER,1985,p. 154)

O ultimo principio da vantagem competitiva € a selecdo de concorrentes. A
andlise e selecdo das empresas com a qual se ira competir & de fundamental
importaéncia para o sucesso de uma empresa. PORTER (1985, p. 187) refere-se a
este assunto da seguinte forma:

Embora os concorrentes certamente possam representar ameagas, 0S
concorrentes certos podem fortalecer ao invés de enfraquecer a posicédo
competitiva de uma empresa em muitas indistrias. “Bons” concorrentes
podem atender varios propdsitos estratégicos que ampliam a vantagem
competitiva sustentavel de uma empresa e melhoram a estrutura de sua
indastria. Assim, normalmente é aconselhavel uma empresa ter um ou mais
“bons” concorrentes, ¢ mesmo deliberadamente ceder parcela de mercado
ao invés de tentar aumenta-la. Com freqiiéncia uma grande parcela de
mercado pode ser pior do que uma pequena. A0 mesmo tempo, uma
empresa deve concentrar seus esforcos no ataque a “maus” concorrentes,
embora mantendo posicdo relativa em relagdo aos bons. Estes principios
aplicam-se a lideres de mercado e também a seguidores.

2.3.6 Escopo Competitivo Dentro de Uma Industria

Além de realizar a analise da cadeia de valores é preciso saber para quais
segmentos de mercado os produtos e servicos de uma empresa Sao
preferencialmente oferecidos. O escopo de atuagdo da empresa em um mercado é
fundamental para a execucdo de suas atividades, pois é voltada a cadeia de valores
dos clientes escolhidos que a empresa deve estar ao configurar a sua prépria cadeia
de valores. Para tanto é necessario segmentar a industria onde a empresa opera e
com base nesta segmentacdo e nas caracteristicas do mercado e da empresa,
escolher os segmentos a serem atendidos. PORTER (1985,p. 215) demonstra que:
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A razdo pela qual as industrias devem ser segmentadas para a formulacéo
de estratégia competitiva é que os produtos, os compradores, ou ambos
dentro de uma industria divergem de formas que afetam sua atratividade
intrinseca ou o modo como uma empresa obtém vantagem competitiva ao
atende-los. Diferencas na atratividade estrutural e nas exigéncias para a
vantagem competitiva entre os produtos e os compradores de uma inddstria
criam os segmentos industriais.

Também de acordo com PORTER (1985,p. 217)

Diferengas nos produtos e nos compradores também criam segmentos caso
afetem as exigéncias para a vantagem competitiva. A cadeia de valores
pode ser usada para diagnosticar isto. Diferengas nas variedades de produtos
ou nos compradores resultam em segmentos se:

Elas afetarem os condutores do custo ou da singularidade na cadeia de
valores da empresa.

Elas modificarem a configuragédo exigida da cadeia de valores da empresa.
Elas implicarem diferencas na cadeia de valores do comprador.

A segmentacdo é feita com base em variaveis da segmentacdo que de
acordo com PORTER (1985 p. 219) séo:

Variedade de produtos. As variedades de produtos distintas que sdo ou
poderiam ser produzidas.

Tipo de comprador. Os tipos de compradores finais que compram ou
poderiam comprar, os produtos da indastria.

Canal (comprador imedijato).Os canais de distribuicdo alternativos
empregados ou potencialmenie empregados para atingir os compradores
finais.

Localizagdo geogrédfica dos compradores. A localizagdo geogréfica dos
compradores, definida por localidade, regido, pais ou grupo de paises.

Para realizar a segmentacéo deve-se combinar as possiveis variaveis,
identificar os segmentos formados e analisa-los quanto a atratividade estrutural,
tamanho e crescimento do segmento, posicdo da empresa em relagdo a um
segmento e a sustentabilidade em atender ao segmento.

Outro fator importante para a definicdo do escopo competitivo em uma
industria € a substituicdo. PORTER (1985,p. 251) refere-se a substituicdo da
seguinte forma:

Todas as indidstrias enfrentam a ameaca da substituicdo. A substituicdo é o
processo pelo qual um produto ou um servigo suplanta ouro ao
desempenhar uma funcdo ou fungdes particulares para um comprador. A
andlise da substituicdo também se aplica a produtos e processos, porque
os mesmos principios governam a escolha de um comprador de fazer
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alguma coisa de uma nova maneira, em qualquer parte da cadeia de
valores.

E preciso inicialmente saber identificar substitutos. Os substitutos podem ser
o abandono da compra do produto pelo comprador, a redugdo no indice de consumo
do produto, produtos usados, reciclados ou recondicionados e a realizagédo da
funcdo do produto pelo préprio comprador.

Em seguida deve-se analisar a economia da substituicdo. Esta andlise é
feita através da relagdo entre o valor de um produto e o seu pre¢co e da comparacao
desta relagéo valor/preco com a relagéo valor/preco de produtos substitutos.

Deve-se perceber ainda os custos de mudanga como reprojetos,
treinamentos, riscos e etc. e as proprias mudangas na ameaga de substitui¢do como
mudancas de preco, mudancas de valor, mudangas na percepcdo de valor
comprado, custos de mudanca variaveis € mudanga na propensao para mudar

Considerando os fatores acima mencionados e a trajetéria da substituicdo
pode-se considerar o impacto da substituicdo na cadeia de valores e

consequentemente na estratégia da empresa.
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3 CONEX CONSTRUGOES E EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS LTDA.

3.1 HISTORICO E DESCRICAO DA EMPRESA

Em 03 de setembro de 1982, por vocagéo natural de seu fundador,
Laerte Rigolon, surge a empresa Conex Construgcbes e Empreendimentos
imobiliarios Ltda. Inicialmente a empresa dedica-se a construgdo de parques e
pracas para a prefeitura de Curitiba e a execucdo de obras de reforma para o seguro
do sistema financeiro da habitac&o.

Na década de noventa a empresa comeca a executar obras de maior porte
para a prefeitura de Curitiba como as partes de construggo civil da Opera de Arame,
Jardim Botanico, e Parque Tingui. Na mesma década a empresa inicia a construgdo
de conjuntos “sobrados” em regides de Curitiba como Cajuru e Pilarzinho. A partir do
ano 2000 a empresa executa obras de reforma e revitalizagéo para a Prefeitura de
Curitiba como as revitalizagdes da Praca Osorio e do Mercado Municipal de Curitiba.
Em 2003 a empresa comega a atender a clientes corporativos como Sesc, Grupo
Multiplan e ParkShopping Barigui.

A empresa atende ainda a servigos de manutencdo para a Secretaria
Municipal de Obras Publicas de Curitiba e para a URBS. Os projetos de suas obras
s&o fornecidos por clientes ou encomendados a engenheiros projetistas e arquitetos
parceiros da empresa.

Atualmente a Conex Construgcbes conta com um capital social de R$ 400 mil
patriménio liquido de R$ 900 mil e faturamento anual de aproximadamente R$ 2
milndes . Do seu faturamento, 80 % vém de obras realizadas para a Prefeitura
Municipal de Curitiba e os 20 % restantes vém de obras destinadas a clientes
corporativos e residenciais. |

Além de seu diretor a empresa conta com quatro funcionérios
administrativos e nove funcionarios operacionais fixos. O quadro de funcionérios
operacionais pode chegar a 50 entre contratados e sub-contratados conforme a
demanda exija.

A Conex conta com uma estrutura que envolve um depésito de materiais de
pequeno porte, um escritério central composto de duas salas comerciais, um
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caminhdo de pequeno porte, um automével utilitario e alguns terrenos destinados a
construgdes residenciais futuras. A construtora opta por financiar suas obras com
recursos proprios provenientes do seu exercicio e de seus acionistas.

A estrutura organizacional da empresa esta definida de acordo com o
organograma que se segue:

FIGURA 4 - ORGANOGRAMA DA CONEX CONSTRUCOES E
EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS LTDA

DIRETORIA

CONTABILIDADE SETOR DA QUALIDADE

ADMINISTRACAO ENGENHARIA

FINANCEIRO COMPRAS REC. HUMANOS OPERACOES
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4 ANALISE DA CADEIA DE VALORES DA CONEX CONSTRUGOES
4.1 DESCRICAO DA CADEIA DE VALORES GENERICA

Para a elaboragéo de seu sistema de gestéo da qualidade a Conex elaborou
o Mapeamento de Processos conforme anexo 3. Este documento € uma descri¢éo
dos processos e sub-processos controlados pelo sistema de gestéo da qualidade e
serve de base para a identificag@o das atividades que formam as categorias de
atividades de valor (primarias e de apoio). Outras fontes de informagdo como
entrevistas e inspe¢des também s8o necessarias para a identificagdo das atividades
de valor. Apés a analise das informagdes descritas acima, se pode definir a cadeia
de valores genérica da Conex Construgdes conforme a figura 5.

FIGURA 5 - A CADEIA DE VALORES GENERICA DA CONEX CONSTRUCOES

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS \

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

PLANEJAMENTO | LOGISTICA OPERACOES MARKETING

ORCAMENTO INTERNA VENDAS

E E SERVICOS

A cadeia de valores da Conex € semelhante a cadeia de valores genérica
descrita por Porter, porém a atividade de planejamento e orgamento pode ser
considerada uma categoria de atividade de valor primaria, pois assim como as
outras esta diretamente ligada a criagéo fisica dos produtos e servi¢os da Conex
Construcdes. A atividade de logistica externa, por sua vés ndo é representativa o
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suficiente para caracterizar uma categoria de atividades de valor por ser a
construcdo um produto feito diretamente no local de “consumo”. As atividades que
caracterizam a logistica externa como o processamento de pedidos e programagao
de servigos, serdo analisadas nas outras categorias de atividades de valor da

cadeia.

4.2 AS ATIVIDADES DE VALOR E ELOS DE LIGAGAO

4.2.1 Infra Estrutura

A infra-estrutura da empresa consiste em um depésito de materiais com
capacidade para armazenar cerca de 25 metros cubicos de materiais e ferramentas
em area coberta e mais 40 metros cubicos de materiais em area aberta. Além disto
ha um escritério central composto de duas salas comerciais que abrigam trés
microcomputadores ligados em rede. Estes computadores possuem software de
gestdo financeira e neles estdo os registros e documentos que possibilitam o
controle de qualidade das atividades da empresa. Ainda nestes computadores estdo
as planilhas de orgamento e controle de obras e os cadastros de fornecedores de
servico e materiais. Para transporte de materiais e fiscalizagdo a Conex possui um
caminhdo de pequeno porte e um automoOvel utilitdrio. A conex possui também

alguns terrenos destinados a construcfes residenciais futuras.

4.2.2 Geréncia de Recursos Humanos

As principais atividades de geréncia de recursos humanos na Conex
Construgdes sao:

A) Treinamento sobre o sistema de gestdo da qualidade;

B) Treinamento dos funcionarios operacionais sobre a execucdo de
servigos documentados e controlados;

C) Treinamento dos funcionarios operacionais sobre o recebimento e
armazenamento de materiais;

D) Treinamento dos funcionarios operacionais sobre seguranga no
trabalho;
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E) Treinamento dos funcionarios administrativos sobre aquisicéo;

F) Treinamento dos funciondrios administrativos sobre avaliagcdo de
fornecedores;

G) Determinacdo dos requisitos necessarios e desejaveis para cada
funcéo;

H) Avaliacio de fungbes.

As atividades de geréncia de recursos humanos possuem elos com
praticamente todas as outras atividades realizadas na empresa, porém 0s mais
significativos sé@o: a influéncia da qualidade e amplitude dos treinamentos dos
funcionarios operacionais com a produtividade, qualidade e indice de retrabalho nas
obras. Outro elo significativo é o impacto do treinamento de pessoal administrativo

sobre aquisicdo na qualidade e exatiddo das ordens de compra e ordens de servico.

4.2.3 Desenvoivimento de Tecnologia

O desenvolvimento de tecnologia na Conex consiste basicamente na
elaboracdo meios para tornar mais eficientes e eficazes as atividades operacionais e
administrativas da Conex. As atividades desenvolvidas neste sentido sdo:

A) A definicdo e descri¢do dos procedimentos de execucéo de servicos
nas obras;

B) A definicdo e descricdo dos procedimentos de recebimento e controle
de materiais;

C) Elaboracao de formas de controle e inspeg¢do de materiais e servigos;

D) Elaboracdo de planilhas eletronicas de composi¢des de custo para
orgcamento;

E) Armazenamento e utilizacdo de informagdes sobre produtividade para
elaboracao de planejamento fisico das obras;

F) Elaboragcdo de planilhas eletrbnicas para o acompanhamento de
qualidade e produtividade das obras;

G) Elaboracdo de planilhas eletrénicas para o acompanhamento de
custos e tempo realizados e previstos;

H) Realizagdo de auditorias;

I) Determinacao de acbes corretivas e preventivas.
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Alguns dos elos mais evidentes envolvendo atividades de desenvolvimento
de tecnologia estdo nos ganhos de produtividade das atividades de planejamento e
orcamento, e processamento de pedidos de materiais e servigos, propiciados pela
utilizagdo das planilhas eletrénicas contendo dados sobre custo e tempo de
execucdo de insumos e atividades da construgdo civil. Outro elo importante é o
ganho de produtividade nas atividades operacionais propiciado pela elaboracgéo e

descricdo dos processos de execucéo de servigos e controle de materiais.
4.2.4 Aquisigao

As atividades de aquisicdo s&o:

A) O cadastro de fornecedores de produtos e servigos qualificados;

B) A qualificac&o e avaliagao de fornecedores de produtos e servicos;

C) A compra de materiais através de ordens de compra;

D) A contratacdo e aquisicdo de servigos através de ordens de servico
e/ou contratos de prestacéo de servico;

E) A aquisicdo de servicos especiais, de suporte, consultorias e
manutencéo.

Além dos elos previamente mencionados a atividade de qualificagdo e
avaliacdo de fornecedores tem um impacto grande sobre a qualidade de execucgéo
dos servigos executados por fornecedores e a qualidade dos materiais entregues na
obra. A exatiddo e precisdo das ordens de compra contribuem para aumentar a

produtividade da inspeg&o de materiais na obra.
4.2.5 Planejamento e Orcamento

O planejamento e orgamento das obras da empresa séo realizados mediante
a execugao das seguintes atividades:
A) Levantamento quantitativo da obra;
B) Previs@o de insumos necessarios;
C) Elaboracéao de orgcamento;
D) Anélise de contrato do empreendimento;

E) Determinacéo dos requisitos necessarios no projeto;
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F) Analise e compatibilizac&o de projetos;

G) Planejamento fisico da obra;

H) Planejamento Financeiro da obra;

[) Elaboragao de Plano de Qualidade da Obra.

O planejamento e orgamento tém influéncia especialmente significativa nos
grupos de atividades de aquisi¢do e operagbes. A qualidade do levantamento de
insumos e or¢camento tem influéncia direta na produtividade e qualidade da
elaboragdo de ordens de compra e de servi¢co. O planejamento fisico e a elaboragao
do Plano de Qualidade de Obras tém impactos enormes sobre a produtividade de
execugado de servigos, pois fornece uma melhor orientagéo sobre a sequéncia de
servicos a serem executados e diminui substancialmente as duvidas no momento de
execucgéo dos servigos. A analise e compatibilizacio de projetos fazem com que as
incertezas e a necessidade de tomadas de decisGes seja diminuida, o que acarreta

em aumento de produtividade na execucgao, controle e inspeg¢ao de servigos.
426 Logistica Interna

A logistica interna, no caso da Conex Construcdes, consiste em:
A) Transporte de materiais do fornecedor para a obra;
B) Recebimento e inspecéo de materiais;
C) Armazenamento de materiais;
D) Transporte de materiais do local de armazenamento ao local de
execucao do servico;
E) Transporte de equipamentos;
F) Transporte de material excedente;
G) Armazenamento ou disposicéo de material excedente;
H) Controle de estoques.

As informagdes provenientes do planejamento e orgamento como o Plano de
Qualidade de Obra e o levantamento de insumos constituem elos com a
produtividade das atividades de recebimento e inspecdo de materiais e controle de
estoques que por sua vés possuem elos com a produtividade da execucdo de
servigos e com a emiss&o de ordens de compra.
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4.2.7 Operacdes

As operacSes da Conex Construcdes sdo basicamente a realizacdo de
projetos através da execugdo de servigos de engenharia. As atividades que
compdem esta fase séo:

A) Execucéo de servigos (ex: alvenaria, estruturas, piso e etc.);
B) Inspecdo de servicos;

C) Inspecéo final de obra;

D) Controle de cronograma fisico da obra;

E) Controle de custos da obra;

F) Controle de seguranca do trabalho.

As atividades que mais influenciam as operag¢des sdo o planejamento e os
treinamentos, pelas razfes previamente descritas. A qualidade de execucdo e
inspecdo dos servicos tem impacto direto nos custos de procedimentos de entrega
de obra e prestacdo de manutencéo aos clientes, pois diminuem a ocorréncia de néo
conformidades visiveis e ocultas no produto.

4.2 8 Marketing & Vendas

As atividades de marketing e vendas na Conex Construgdes so:
A) Analise de viabilidade de novos empreendimentos;
B) Entrega de obra;
C) Pesquisa de satisfagdo de clientes;
D) Contato continuo com clientes;
E) Pesquisa de mercado;
F) Demonstragéo de resultados parciais e finais das obras aos clientes.
Os elos entre as atividades de marketing & vendas se ddo com quase todas
as outras atividades da empresa, porém os mais importantes s&o os elos entre os
treinamentos de funcionérios operacionais e a inspegdo de servicos com O
atendimento dos requisitos especificados pelo cliente na entrega de obra.

4.2.9 Servigos
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Os servigos oferecidos pela Conex s&o um complemento de seus produtos e
podem ser descritos como:
A) Assisténcia técnica de obras;
B) Atendimento de manutencdo das obras da conex;
C) Atendimento de manutencao de obras de outras construtoras;
D) Elaboragao de solugdes para problemas de engenharia.
Como anteriormente descrito, os treinamentos e inspegbes sdo elos de
ligaggdo com o custo de assisténcia técnica e manutengdo das obras. Os
treinamentos de funcionarios operacionais em servigos controlados sdo uma forte

influéncia na produtividade de manutencdes de obras de curas construtoras.

4.3 CONDUTORES DO CUSTO E DA SINGULARIDADE

4.3.1 Condutores de Custo

O objetivo desta parte do estudo é definir como se comportam os custos das
principais atividades da Conex Construgdes. Os custos da empresa podem se dividir
em fixos e variaveis. Os custos fixos sdo basicamente os custos da infra-estrutura e
os custos de parte da mao de obra administrativa que executa atividades de
compras, desenvolvimento de tecnologia e geréncia de recursos humanos. Ha
também os custos fixos de equipamentos necessarios para o planejamento e
orgamento, operacdes, marketing e vendas e servigos, porém nenhum destes custos
chega a superar 15% dos custos totais das suas atividades razdo pala qual néo
serdo considerados neste momento da analise.

Tanto os custos de infra-estrutura quanto os da mao de obra administrativa
tém como principais condutores as economias de escala e o padrao de utilizagdo da
capacidade. As economias de escala determinam estes custos porqué por serem
fixos seu custo total deve ser diluido nos custos das obras da empresa, logo uma
escala maior de producdo e uma maior utilizacdo da infra-estrutura instalada
resultam em parcelas menores de custo nas obras. O padréo de utilizagéo também é
um importante condutor de custo, pois a constancia ou sazonalidade de utilizacdo da
infra-estrutura e da méo de obra determinam o custo relativo final destas atividades
ao longo do tempo.
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O custo da mao de obra empregada nas operagdes é também um dos
principais custos da empresa. Os principais condutores deste custo sdo fatores
institucionais, aprendizagem e elos. Enquanto os fatores institucionais , como
impostos e leis trabalhistas, sdo de dificil mudangca por parte da construtora, a
aprendizagem e os elos podem ser amplamente explorados na cadeia de valores. A
aprendizagem molda a eficiéncia da execugcédo dos servigos operacionais enquanto
os elos entre os treinamentos e o0 planejamento também conduzem parte da
eficiéncia da méo de obra operacional.

A atividade de logistica interna, cujos principais condutores sdo a integracgo,
economias de escala e padréo de utilizagcdo da capacidade, também tem um custo
significativo para a empresa. A integracio influi nos custos logisticos, pois atividades
como transporte e armazenagem podem ser mais eficientemente realizadas por
fornecedores do que pela construtora. As economias de escala e padrdo de
utilizagdo da capacidade tém um impacto sobre os custos logisticos internos
semelhante ao impacto sobre a infra-estrutura e méo de obra administrativa.

Os custos das atividades de planejamento e or¢amento, e marketing e
vendas tém como principais condutores de custo as politicas de nivel de servigo e
produto oferecido, politica de precisdo dos orgamentos e planejamentos e os elos
com as atividades de desenvolvimento de tecnologia. Os niveis de servico
oferecidos e a exatiddo dos orgamentos e planejamentos s&o diretamente
proporcionais aos custos das atividades de planejamento e orgamento, e marketing
e vendas. Os elos entre o desenvolvimento de tecnologia e sua utilizagdo no
planejamento e orcamento também séo significativos.

Todas as outras atividades de valor da empresa possuem condutores de
custo que podem ser analisados, porém os custos acima descritos sdo os
responsaveis por mais de cinglienta por cento dos custos da empresa e por esta

razao sdo os custos analisados.
4.3.2 Condutores da Singularidade

A singularidade das atividades da Conex é gerada por uma série de fatores
que conforme visto anteriormente podem ser denominados “condutores de
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singularidade”. Nesta secdo s&o definidos os condutores de singularidade das
principais atividades da cadeia de valores da Conex Construgées.

A principal atividade da Conex é a de operagdes e um de seus condutores
de singularidade € a politica de determinagdo da intensidade de coordenagéo e
inspegdo na atividade operacional (acima da média de seus concorrentes). Outra
politica importante para a condugéo de singularidade é a de escolha de insumos de
qualidade e da fidelizagdo de fornecedores de materiais e servico. Por fim um
condutor de singularidade das atividades operacionais € o elo formado entre o
planejamento fisico e os procedimentos documentados de servico como resultado
qualitativo da execucao dos servicos.

As atividades de planejamento e orgamento também s&o importantes para a
cadeia de valores da Conex pois possibilitam o cumprimento dos requisitos dos
clientes referentes a custo e prazo. Um dos condutores de singularidade desta
atividade é o elo formado entre ela o desenvolvimento de tecnologia. O
levantamento de informacdes operacional de custo e tempo de execucdo de
atividades tem um grande impacto na eficacia e exatiddo dos orgcamentos e
planejamentos. Outros condutores de singularidade destas atividades sdo a politica
de desenvolvimento interno de meios para a realizagdc de orgamento e
planejamento (ac invés de compra-los prontos) e a integracdo destes meios com as
atividades de orcamento e planejamento.

A politica de realizar contratos temporarios de trabalho e manter uma folha
de funcionarios enxuta € um condutor de singularidade da atividade de gestdo de
recursos humanos que resulta na eficiéncia da empresa como um todo em executar
obras de 20 mil a 3 milhdes de reais.
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5 PROPOSTAS

5.1 SEGMENTACAO DA INDUSTRIA

Para dar maior objetividade e eficacia a este trabalho, o mercado onde a
Conex Construcées e Empreendimentos Ltda. opera serd segmentado. A
segmentacao visa delimitar o escopo da analise e com isto possibilita uma analise
eficiente da cadeia de valores da Conex Construgdes.

Segundo PORTER as variaveis para a segmentacdo podem ser “variedade
de produtos, tipo de comprador, canal e localizagdo geografica” (PORTER,1985,p.
219). Os produtos (construgdes) considerados na analise sdo os realizados em
Curitiba e regido, sendo os clientes de Curitiba ou de outras cidades. Os canais
podem ser a contratacdo direta ou a sub-contratagdo. Tendo sido definidas estas
duas variaveis, a segmentacdo prossegue realizando-se uma matriz de
segmentacdo com as outras duas variaveis.

Os tipos de compradores podem ser definidos como:

A) Publicos;
B) Particulares;
C) Corporativos.

Cada tipo de comprador anteriormente definido pode ainda ter uma
estratégia baseada no custo ou na diferenciacéo.

Os tipos de produtos podem inicialmente ser classificados como:

A) Construgdes de grande porte (acima de R$ 5 milhdes);
B) Construgées de médio porte (entre R$1 milhdo e R$ 5 milhdes);
C) Construgcdes de pequeno porte (até 1 milhao).

Cada construgéo (civil) pode ainda ser segmentada quanto a sua finalidade
que pode ser:

A) Industrial;
B) Residencial;
C) Comercial.

A figura 6 ilustra a matriz de segmentacgéo resultante destas variaveis:
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FIGURA 6 - MATRIZ DE SEGMENTACAO DA CONEX CONSTRUCOES
COMPRADORES
Estratégia de custo Estratégia de diferenciagao

particulares corporativos publicos| particulares corporativos piblicos

Grandes/
Residenciais
Grandes/
Industriais
Grandes/
Comerciais
Médias/
Residenciais
Médias/ PRODUTOS
Industriais
X00000OK Médias/

). 0.0.0.0.4.¢4.0.4 Comerciais
Pequenas/
Residenciais
Pequenas/
Industriais
HOOKOXKX Pequenas/
FOOOOOKX Comerciais

Os segmentos marcados na matriz de segmentacdo sdo analisados neste
capitulo. Estes segmentos foram definidos ndo por representarem grande parte do
faturamento da empresa, mas por possuirem uma importancia estratégica ja que a
suas necessidades geralmente sdo mais sofisticadas e englobam as necessidades
de outros segmentos mais representativos como os de obras de pubicas de pequeno
e médio portes. A existéncia destes segmentos no portfélio de clientes da empresa
também & importante, pois 0 seu menor risco de crédito e maior constancia na
demanda contrabalangam os maiores riscos de crédito e demanda existentes nos
clientes publicos, principalmente a Prefeitura Municipal de Curitiba, que representam
cerca de 80 % do faturamento da Conex.

O segmento selecionado para anélise pode ser definido como o de
construcbes comerciais de pequeno ou médio porte, realizadas na regido de Curitiba
contratadas ou sub-contratadas por clientes corporativos que possuam estratégia de
diferenciacao.
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5.2 ANALISE DA CADEIA DE VALORES DOS SEGMENTOS ESCOLHIDOS

Apds a definicdo do segmento analisado, é necessario levantar as atividades
que criam valor para estes clientes e as atividades que criam valor para os clientes
destes clientes. Para tanto foram selecionados alguns clientes existentes e possiveis
da Conex Construcbes que se encaixam nos segmentos selecionados. As
informacdes necessarias foram coletadas através de pesquisas com os clientes e
através da analise das “pesquisas de satisfagdo de clientes” constantes nos anexos
1 e 2. Foram consultadas também revistas especializadas como Engenharia e
Construgao e Construgdo e Mercado para o levantamento de informagdes relevantes
a cadeia de valores do segmento selecionado.

As principais empresas pesquisadas foram:

A) ParkShopping Barigui;
B) Plenitech Engenharia;
C) SESC-PR;

D) Muitishopping.

De acordo com as informagdes levantadas nas empresas pelos métodos
anteriormente descritos pode-se perceber que para este segmento o produto da
Conex (construcao civil) € a base de um investimento em alguma outra atividade
como comércio, prestacdo de servigco, recreacdo e lazer e etc. , cuja estratégia
competitiva é geralmente a de diferenciagdo . A cadeia de valores deste segmento
pode ser elaborada considerando-se as atividades executadas por estes clientes e
os valores procurados e criados no processo, assim como pelas atividades
necessarias para a avaliagdo e maximizagao de resultados de um investimento. De
acordo com esta perspectiva a cadeia de valores genérica deste segmento é
representada pela figura 7.
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FIGURA 7 - A CADEIA DE VALORES GENERICA DO SEGMENTO DE MERCADO
ESTUDADO
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS \
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA l\
AQUISICAO \
CONCEPCAOE | LOGISTICA | OPERAGOES | MARKETING || OGISTICA|SERVICOS
ANALISE DE INTERNA E EXTERNA
INVESTIMENTO VENDAS
As

categorias de atividades de valor da cadeia acima que mais tém relagdes

com as categorias de atividades de valor de uma construtora sdo a concepgéo e

analise de

investimentos, operacdes e aquisi¢des.

Algumas atividades de aquisi¢do que sdo de especial interesse s&o:

A) Avaliacdo de capacidade técnica e financeira dos fornecedores;

B) Avaliagéo da confiabilidade de fornecedores;

C) Realizacéo de cotagbes de precos;

D) Selec¢éo de fornecedores;

E) Analise de custos (diretos, indiretos, imediatos e de manutengao);

F) Analise de riscos (de cumprimento de custos, cumprimento de prazos,
acidentes trabalhistas, acidentes ambientais, responsabilidade civil,
atendimento as especificagdes);

G) Contratagdo de fornecedores.

Mudancas em atividades de valor da Conex podem melhorar a eficiéncia ou

qualidade de algumas das atividades acima descritas e as propostas para a

realizacao destas mudancgas séo descritas na proxima fase deste estudo.

As

atividades realizadas na concepg@o e andlise de investimento também

podem ter seu rendimento melhorado por atividades realizadas por fornecedores.

Estas atividades séo:
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A) Definigao do valor investido;
B) Definigdo da localizag&o do investimento;
C) Definigao do investimento fisico (projetos e memoriais);
D) Avaliacéo da existéncia de fornecedores capazes.
As operagbes de empresas deste segmento, no que diz respeito ha
execucao e controle do investimento, sio:
A) Fiscalizacdo do cumprimento de especificagcdes;
B) Fiscalizacdo do cumprimento de prazos;
C) Fornecimento de informagdes técnicas necessarias ao projeto;
D) Requisicdo de documentos (ART, diarios de obra e termos de
aceitacao);
E) Requisicdo de informacbes sobre a programacdo e andamento
previsto da obra;
F) Fiscalizacdo da qualidade dos servicos executados e materiais
utilizados.
Estas atividades podem ter sua eficiéncia e/ou qualidade maximizadas por
melhorias realizadas em atividades da Conex Construgdes. Estas melhorias sdo
sugeridas na fase seguinte deste trabalho.

5.3 PROPOSTAS PARA MAXIMIZAR O RENDIMENTO DA EMPRESA E O VALOR
OFERECIDO AO CLIENTE.

5.3.1 Maximizagdo do Rendimento da Empresa Independente do Tipo de Cliente

Um aspecto importante da estrutura da Conex Construgdes € que ela
apresenta capacidade ociosa, significativamente de recursos humanos
administrativos e em menor escala de infra-estrutura, para uma produgcdo anual
inferior a R$ 1.500.000,00. Deste modo sugere-se que em periodos de baixa
demanda a Conex assuma a administracdo de obras de empresas parceiras que néo
estejam suficientes estruturadas para sua demanda. Esta parceria ja é de fato
realizada para algumas atividades como compras e contratagées com as empresas
PR Logistica e Cecom Engenharia. O que se sugere entdo é a inclusdo de novas



37

parcerias e a execucdo de mais atividades que possam ser executadas pela
capacidade ociosa da empresa.

Na categoria de atividades de logistica interna a atividade de transporte de
material do fornecedor até a obra pode ser mais eficientemente executada pelo
fornecedor do que pela empresa gragas ao ganho de escala propiciado por entregas
a multiplos clientes em uma mesma viagem. Sendo assim sugere-se que a empresa
invista em planejamento de lotes de compra e treinamento de pessoal administrativo
responsavel pela aquisicdo. Um estudo realizado em novembro de 2003 sobre a
execucao da infra-estrutura da loja Fnac, cujo resumo esta no anexo 4, sugere que
sO para esta obra um investimento de R$ 3 mil em programagéo de compras teria
retorno garantido. Outro fator importante no planejamento de aquisicdo é a
possibilidade de reducdo de ativos de transporte e armazenagem e
consequentemente redugdo dos custos, ja que estes nao influenciam positivamente

nenhuma atividade da cadeia de valores dos clientes da Conex se sub-utilizados.

5.3.1 Maximizagéo do Rendimento da Empresa e do Valor Oferecido ao Cliente em
Funcéo da Anélise do Cliente.

Inicialmente pode-se notar que, para o segmento escolhido, a atividade de
aquisicdo é altamente influenciada por caracteristicas objetivas e subjeﬁvas da
empresa contratada. A avaliagdo da confiabilidade do fornecedor e as analises de
custo e risco sdo feitas geralmente através de relacbes interpessoais entre os
responsaveis pela construtora e pela contratante. O que se pode fazer para
complementar esta relagdo , e ndo substitui-la, € a adogdo de medidas nas
atividades da Conex gque déem maior objetividade as analises de risco de forma a
sinalizar ao comprador uma melhora no retorno de seu investimento ja que seus
riscos podem ser mais bem levantados e administrados.

A elaboragéo de Planos de Prevencéo de Riscos Ambientais (PPRA), Planos
de Prevencdo a Acidentes de Trabalho e a contratacdo de seguros de
responsabilidade civil para as obras contratadas podem influir muito na percepgéo
de risco do empreendedor. O fornecimento espontaneo de informagdes sobre a
programacéo e realizacdo da obra através de relatdrios ou didrios de obra, bem
como a elaboragcdo de manuais de utilizagdo e termos de entrega que especifiquem
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as responsabilidades da empresa por defeitos nas edificagdes contribuem para a
melhorar a credibilidade da empresa junto ac fornecedor e para melhorar sua
percepcao quanto a custos indiretos e de manutencéo.

A execucéo e melhoria destas atividades acrescentam um custo entre 0,5 %
e 2,0 % do valor final da obra, diminuindo pela metade caso ndo seja realizado
seguro de responsabilidade civil. Os resultados das entrevistas realizadas com as
empresa demonstram que entre 3 % e 10% dos custos do investimento contratado
referem-se aos riscos anteriormente descritos. Desta forma a adocdo destas
medidas tem impacto positivo tanto sobre a rentabilidade da empresa quanto para o
valor fornecido ao cliente.

As atividades de operacbes dos clientes do segmento selecionado podem
ter seu rendimento e qualidade melhorados por atividades de valor da Conex. A
analise e compatibilizacdo de projetos diminui sensivelmente a necessidade de
fornecimento de informagbes pelo contratante e ao mesmo tempo da mais agilidade
a atividade de execugdo de servigcos, pois diminui a espera por decisfes e
conseqlientemente o atraso na realizagdo de servicos. O fornecimento de
informagdes ao cliente sobre o prazo previsto e realizado de cada atividade, e as
programacdes de compra da obra melhora o rendimento da atividade de fiscalizagdo
do cumprimento de prazos. Estas atividades também contribuem par harmonizar o
fluxo de recursos humanos e financeiros na obra e sdo portanto de grande valor
para a empresa. Sugere-se também o repasse das informagdes sobre as marcas de
materiais utilizados e o resultado de suas inspec¢des. Isto é de grande valor para as
atividades de fiscalizacdo de atendimento as especificagbes e fiscalizacdo de
qualidade dos materiais utilizados, ja que diminui a necessidade de realizacéo de
visitas a obra. Pelo mesmo motivo o repasse de informagdes sobre o resultado das
inspecbes de servico e o envio de fotos dos servigcos executados , via meio
eletrbnico ou correio, melhora sensivelmente o rendimento das atividades de
fiscalizacdo dos do atendimento as especificagbes e fiscalizagdo da qualidade dos
servicos executados. As atividades de inspe¢ao de servigos e materiais fazem parte
da cadeia de valores da conex e suas informagdes s80 necessarias para ©
acompanhamento das obras e da empresa como um todo. Por esta razdo o repasse
destas informagbes aos clientes ndo acarretaria em custos significativos para a

empresa.
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Como visto anteriormente a garantia de prestacdo de assisténcia técnica e
manutencéo é valorosa para a avaliagdo de custos indiretos, e de manutencéo.
Sugere-se entdo a adequacgio da prestacdo de servicos de manutengdo para formar
‘lotes” de servico (ex: reparos em esquadrias, protecéo contra ferrugem, pintura e
reparo de instalagdes sanitarias) e a oferta destes servigos as construgdes antigas
existentes dos clientes da Conex. Esta prética diminui o custo unitario de
manutencéo das construcbes dos clientes por propiciar um ganho de escala na
execugao dos servicos.

A avaliacdo de fornecedores capazes e definicdo do investimento fisico
também podem ter sua performance melhorada por atividades de valor da Conex
como a elaboragao de solugdes para problemas de engenharia. A elaboragéo destas
sugestdes deve visar a eficiéncia da atividade fim do investimento pretendido e pode
portanto gerar valor para o cliente e para a conex.

Sd0 inimeras as situacdes nas quais atividades realizadas na Conex
Construcbes podem melhorar o valor oferecido aos clientes do segmento
selecionado, porém as sugestbes descritas s&0 as mais simultaneamente num
melhor rendimento da empresa e no valor oferecido aos clientes.

Alguns riscos a que a empresa esta sujeita ao operacionalizar as sugestdes
descritas s&o:

A) Nao percepcao de valor das atividades pelo comprador por falta de
sinalizacao pela empresa;

B) Elaboragdo de atividades com valor, e consequentemente custo,
acima do necessitado pelos compradores;

C) Imitacéo de suas praticas por concorrentes.

As propostas realizadas referem-se ao atendimento do segmento industrial
selecionado. Propostas direcionadas a outros segmentos podem ser realizadas
desde que baseadas na mesma sistematica de segmentacéo e analise da cadeia de
valores.
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6 CONCLUSAO

Conforme o conteudo deste estudo, a cadeia de valores pode ser usada
para avaliar o desempenho de uma empresa em relagdo aos segmentos de mercado
por ela atendidos. Tendo sido feita a revisdo tedrico empirica sobre a cadeia de
valores e assuntos correlatos procede-se a analise do funcionamento geral e das
atividades e processos da empresa. Em seguida seleciona-se um ou mais
segmentos industriais com base na atratividade estrutural do segmento, posi¢ao
relativa do segmento e/ou perspectiva de crescimento do segmento. Analisando-se
as atividades do(s) segmento(s) escolhido(s) pode-se relacionar os valores criados
na empresa com os valores requeridos pelos clientes. Como resultado desta
comparacgéo, segue-se a elaboracdo de propostas para a criagdo efou modificacéo
de atividades e estratégias afim de melhor atender os clientes escolhidos.

A implementacéo das medidas necessarias para otimizar o valor oferecido
ao cliente pode ser eficientemente realizada, por exemplo, durante a implementacio
ou reformulagdo de um programa de qualidade na empresa. Desta forma as
atividades de gestao do sistema de qualidade podem ser elaboradas visando n&o s6
a qualidade como também a melhoria de eficiéncia e do valor oferecido ao cliente
levantados durante a analise da cadeia de valores. De forma semelhante as
alteragcGes culturais necessarias para a implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade podem ser direcionadas para o valor oferecido ao cliente bem como para
a qualidade.

Como continuagéo deste estudo, sugere-se realiza-lo direcionado ao
atendimento do poder publico (especialmente a prefeitura municipal de Curitiba).
Partindo da segmentagdo e posteriormente realizando-se a analise da cadeia de
valores do cliente e elaborando sugestbes para melhor atende-lo, pode-se detectar
as agbes necessarias para melhorar o rendimento da Conex Construgbes ao atender
este segmento, ja que este representa boa parte do faturamento da empresa.

De posse da anadlise realizada neste estudo e da anadlise direcionada ao
poder publico, deve-se detectar as principais atividades de criagéo de valor para
ambos os segmentos e harmoniza-las em uma cadeia de valores capaz de bem
atender estes segmentos sem, contudo tornar-se muito onerosa ou ineficaz. Estas
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atitudes contribuem para a criagdo de uma posicéo estratégica favoravel em relacéo

a variagdes de demanda e rentabilidade em ambos os segmentos analisados.
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ANEXO 1

c O n eX Construcdes e Empreendimentos Imobiliarios Ltda.

PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES

Cliente:

Assinatura:

Obra:

Data:

Por favor responda sobre: (A) importancia do iten avaliado
(B) qualidade do iten avaliado

Localizagdao do Imével

B
Essencial Excelente
importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
Qualidade do acabamento
B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
Prego
B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
Condicdes de pagamento e negociagao
B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
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Assisténcia e Atendimento

A B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo

observacdes e sugestbes:

"AGRADECEMOS MUITO SUA COOPERAGAO"
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ANEXO 2

CO n eX Construcées e Empreendimentos Imobilidrios Ltda.

PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES

Cliente: Assinatura:

Obra: Servicos na casa de maquinas Fnac Data:

Por favor responda sobre: (A) importancia do iten avaliado

(B) qualidade do iten avaliado

Materiais utilizados

B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
Servigos executados
B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
Tempo de execugao
B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo
Preco
B
Essencial Excelente
Importante Bom
Relativamente importante Regular
Pouco imporante Ruim
Péssimo




Assisténcia e Atendimento

Essencial

Importante
Relativamente importante
Pouco imporante
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Excelente
Bom
Regular
Ruim

Péssimo

observagdes e sugestbes:

"AGRADECEMOS MUITO SUA COOPERAGAO"



ANEXO 3

conex Constru¢des ¢ Empreendimentos Imobiliarios

Ltda.

iNDICE DE PROCESSOS

47

N° PROCESSOS GERENTES
01 |Gestéo Diregédo

02 |Melhoria do Sistema de Gestéo RD

03 |Elaboragdo de Projeto Engenharia

04 |Planejamento e Execucéo de Obra Engenharia

05 |Venda e Pés-Venda Diregao

06 |Aquisicdo e Qualificacdo Engenharia

07 |Contabilidade e Financeiro Financeiro

























ANEXO 4

O resultado da classificagdo ABC demonstra que para as primeiras 41
entregas de material relacionadas (classificagdo, A) o custo de transporte supera
50% do valor da entrega e para as 53 entregas relacionadas na sequéncia
(classificacéo, B) o custo de transporte esta entre 8% e 50% do valor da entrega.

A soma dos custos de entrega das classes A e B é R$ 3.737,01.Como boa
parte destas entregas foi de pequenas quantidades sugere-se que um investimento
em planejamento de compras e qualificagdo da informagé&o teria um retorno positivo
para este tipo de obra.

ABC

120,00%

20.00%
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