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A TANGIBILIZAGAO DA ESTRATEGIA ATRAVES DA EXECUGAO
ORIENTADA PELA CADEIA DE VALOR
Alex Lima Giglio

Resumo: Este artigo tem como objetivo propor um modelo para aumentar o grau de
sucesso da empresa Alfa no processo de execugao de sua estratégia corporativa. A
metodologia usada foi o design science research onde o pesquisador € parte
integrante da questdo central respondida em sua pesquisa. Os resultados da
pesquisa identificaram a falta de conexado das atividades dos colaboradores com a
estratégia empresarial vigente e a dificuldade dos lideres em estabelecer uma
conexao da estratégia para si e seus times. Com isso, o artigo conclui e recomenda
um modelo de monitoramento da execucdo através da analise de indicadores da
cadeia de valor garantindo o sucesso da estratégia.

Palavras-chave: Execucgao estratégica. Cadeia de Valor. Lideranca.



1 INTRODUGAO

O conceito de estratégia passa por um processo intenso de maturagéo desde
os anos 1960 quando se acentuou os debates sobre o tema em escolas especificas
sobre este campo de estudo (MINTZBERG, 2000).

Desde a obra de Michael Porter nos anos 1980, o mundo possui uma
definicdo clara do que € estratégia empresarial. Porém, quando falamos de
execucao estratégica, as organizacbes possuem uma dificuldade enorme em
traduzir a estratégia em execugdo. O pouco que se tem escrito sobre execugao
tende a se concentrar em taticas e faz do assunto uma generalizagao a partir de um
unico caso (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2015).

Entre o que uma empresa planeja estrategicamente e o que € executado, na
maioria das vezes, ha uma lacuna imensa que impede o alcance dos seus objetivos.
Na maioria das vezes a culpa é colocada na estratégia que € jugada por fraca ou
pobre. Mas como colocar a culpa em algo que nao foi realizado? Esta abordagem,
descrita na obra de Bossidy e Charam (2005) permeia varias empresas no mundo
inteiro e sera o assunto central presente neste artigo.

Neste contexto, Porter (1989) mostrou ao mundo como orientar a estratégica
por duas ferramentas essenciais para execugdo de um plano estratégico: A cadeia
de valores e a vantagem competitiva. A cadeia de valores permitindo a
desagregacao de todas atividades de valor de uma companhia com o objetivo de
otimizar a producao, reduzir gargalos e buscar uma vantagem competitiva. E a
vantagem competitiva que é a diferenciagdo de uma organizacdo sob seus
concorrentes, o que faz com que a oferta de uma empresa seja escolhida em uma
concorréncia, seja ela por prego ou diferenciacdo. Estas duas ferramentas
apresentadas por Porter (1989) mudaram o cenario da estratégia, porém, se nao
forem monitoradas, seu uso ndo sera valido para apoio da execucgéo estratégica.
Complementando esta visdao, CAMPOS (2013) afirma que o que ndo se mede, ndo
se gerencia.

Sendo assim, este trabalho procura aumentar o grau de sucesso da empresa
Alfa na unidade Beta em busca dos objetivos estratégicos, orientando a execugéo

estratégica pelo monitoramento da cadeia de valores. Neste sentido, o presente
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estudo apresenta uma revisao bibliografica sobre o tema, a metodologia aplicada, os

resultados alcancados e a conclusao a respeito da pesquisa realizada.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os temas que suportam a pesquisa
realizada neste artigo. Os temas centrais do artigo sdo a execucédo estratégica

orientada a vantagem competitiva e a cadeia de valores.

2.1 Execucao Estratégica orientada a vantagem competitiva

Kaplan e Norton (2008, p.1) afirmam que “vocé pode ter os melhores
processos do mundo, mas se seus processos de governanga nao fornecem a
direcdo e as corregoes corretas de curso indispensaveis para alcangar seus
objetivos o0 sucesso € uma questéo de sorte”.

Neste contexto, o0 mundo passa diariamente por mudangas tectonicas onde
cada onde cada vez mais as alteragcbes no mercado ocorrem da noite por dia. E
neste cenario a execucao estratégica tem um papel fundamental em assegurar a
utilizacdo de recursos de maneira eficiente em um mundo faminto por crédito e
caixa. O processo de execugao estratégica € formado por trés pilares: estratégia,
pessoas e operagdes. No pilar de pessoas, 0 papel mais importante de um lider &
selecionar e avaliar pessoas, que segundo os autores, jamais deve ser delegado.
Para o pilar da estratégia é levar em consideragao a analise do ambiente econdmico
e financeiro que nos tempos atuais € marcado por um crescimento lento da
economia, concorréncia mais intensa, mudangas no comportamento do consumidor
e maior intervencdo do governo. E para operagdes os autores defendem a
necessidade de e um processo consistente vinculado a um plano operacional que
ligue estratégia a pessoas e resultados (BOSSIDY; CHARAM, 2005)

Na visdo de Porter (1989) uma empresa ganha vantagem competitiva
executando as atividades estrategicamente importantes do seu processo de negocio
melhor que, ou, com um menor custo que os seus concorrentes evidenciando a
importancia da execugao estratégica nas organizagdes. A vantagem competitiva de
uma empresa € identificada observando a execugao das atividades da organizagao
de maneira isolada em busca de uma diferenciacdo em relagdo as demais empresas

concorrentes do mercado observado. Para Bungay (2011) a execugao estratégica
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consiste em realizar as atividades certas para que um objetivo organizacional seja
atingido em linha com o planejamento e resultados esperados.

Ja Gianesi (1996) que aborda execucgao estratégica na visdo de servigos
afirma que a estratégia de execugdo de um servigo deve ter suas atividades
devidamente priorizadas e estabelecidas de acordo com as expectativas do mercado
ofertado estabelecendo uma exceléncia ou diferenciacdo percebida em relagdo aos
seus concorrentes, seguindo os critérios estabelecidos pelos clientes como
satisfagcao, complementando a viséo de Porter (1989) sobre a vantagem competitiva.

A execugao é um processo sistematico que garante a responsabilidade das
pessoas em fazer com que as atividades que suportam a estratégia de fato
acontecam. O processo sistematico envolve a elaboragdo de hipoteses sobre o
mercado, avaliar as habilidades da empresa, ligar a estratégia e as atividades
executadas pelas pessoas atrelando incentivos a resultados. Este processo requer
um acompanhamento, pois a medida que a conjuntura da empresa ou mercado
mudam a execugao precisa ser guiada para enfrentar estas mudancas (BOSSIDY;
CHARAM, 2005).

A execucdo estratégica deve estar intimamente ligada ao sistema de
incentivos e programa de recompensas de uma organizagado. A execugao é mais que
uma parte essencial de uma empresa e a unica maneira de provocar uma mudanca
cultural profunda (BOSSIDY e CHARAM, 2005).

Hrebiniak (2006) afirma que a os executivos sao treinados para planejar a
estratégia ao invés de executa-la. Para o autor, fazer a estratégia funcionar é mais
complexo do que formular a estratégia, relevando ainda mais a importancia do tema
execucao estratégica descritos por Bossidy e Charam (2005) e demais autores neste
capitulo. Para Gosling e Mintzberg (2003) a forma mais correta e engajadora de
executar a estratégia é baseada na colaboragdo onde a administragcédo transcende o

administrador e a execugao da estratégia se insere no cotidiano da organizagao.

2.1.1 A importancia do lider na execugéo

Para Porter (1989) sustentar e manter uma vantagem competitiva séo de
competéncia da gestdo das organizagdes, e complementando este tema CAMPOS
(2013) afirma que as empresas possuem uma enorme dificuldade em executar as

fungdes gerenciais que sustentam uma vantagem competitiva ligando a causa raiz
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geralmente aos gestores que nao conseguem ser eficazes nas fungdes operacionais
que tomam conta integralmente do tempo disponivel deixando as atividades que
suportam a execugao estratégica com uma relevancia pequena ou as vezes nula.
Nessa linha, o autor frisa que a tarefa do time de gestdo é trabalhar através de
planos de acdo e de melhorias contribuindo para o processo executado por cada
colaborador e que estejam de acordo com a estratégia vigente da companhia. O
autor complementa a visdo de Bossidy e Charam (2005) afirmando que um lider que
tem exceléncia na sua execugao trabalha constantemente na padronizagdo dos
produtos, processos e operagbes, no monitoramento de resultados desses
processos comparando com suas metas e na agao corretiva das anomalias.

Bossidy e Charam (2005, p. 19) ressaltam a importancia do lider para

execucao da estratégia,

Nenhuma empresa pode honrar seus compromissos ou adaptar-se bem a
mudanga a menos que todos os seus lideres pratiquem a disciplina de
execugcao em todos os niveis. Executar é algo que faz parte da estratégia e
das metas da empresa. E o elo perdido entre aspiracdes e resultados.
Como tal, € um dos mais importantes trabalhos, se ndo o mais importante
trabalho de um lider. Se vocé nao sabe executar, o todo dos seus esforgos
como lider sera sempre menor do que a soma das partes.

O entendimento do conceito de execucdo requer que lideres tenham em
mente que a execugao € uma disciplina integrante e parte da estratégia, que € a
principal tarefa de um lider e deve fazer parte da cultura de qualquer organizagao. O
mais importante € que o lider deve estar intimamente envolvido no resultado da
estratégia, processos e operagdes e essas atividades nunca deverao ser delegadas
aos demais departamentos de planejamento estratégico, recursos humanos ou
financas. O lider € o dono do processo responsavel pelo resultado (BOSSIDY;
CHARAM, 2005).

Schmidt (2015) afirma que que a atividade mais importante de um lider &
selecionar e contratar pessoas. Segundo o autor, nenhuma estratégia substitui o
talento de bons profissionais na execugao e enfatiza que a selegado e contratacao é
uma atividade que nunca deve ser delegada. Porém, em muitos casos esta atividade
perde a relevancia do gestor que a terceiriza para o departamento de recursos
humanos. Ter os melhores em sua equipe é parte fundamental para a estratégia de
pessoas, descrito por Bossidy e Charam (2005). Schmidt (2015) complementa essa

visao afirmando que uma empresa que tem os melhores funcionarios cria um efeito



7

de atratividade chamado rebanho, onde os melhores profissionais tendem a seguir
uns aos outros. O desejo do candidato em trabalhar na organizagdo é motivado em
trabalhar com os melhores profissionais, independente de outros fatores como
salario ou beneficios.

Um lider precisa estar em envolvimento constante com o seu pessoal e ter um
conhecimento profundo sobre o negocio. A execugao requer um conhecimento
gerencial sobre o negocio para tomada de decisdo e acompanhamento da
execucdo. E apenas o lider que pode fazer as coisas acontecerem através do seu
envolvimento pessoal na parte fundamental ou até mesmo nos detalhes da
execucao, pois isso € o cerne da execugao nao importando o tamanho da
organizacao (BOSSIDY e CHARAM, 2005).

Bossidy e Charam (2005, p. 24) fazem uma analogia ao esporte e comparam
as atividades de um lider ao de um treinador para ilustrar o comportamento

esperado de um lider que tem como foco a execucgao,

Sera que um time em qualquer esporte seria bom se o treinador passasse
todo o seu tempo no escritério negociando contratos com novos jogadores,
enquanto delega a tarefa do treinamento para seu assistente? Um treinador
é eficiente por que estda sempre observando os jogadores individual e
coletivamente no campo e no vestiario. E assim que ele fica conhecendo
seus jogadores e suas habilidades e como estes podem usufruir o mais
cedo possivel de sua experiéncia, sabedoria e feedback de especialista no
assunto.

De acordo com Bossidy e Charam (2005) o lider precisa montar uma
arquitetura de execucao onde estabelece uma cultura e processo que promovem as
pessoas que fazem as acdes acontecerem mais rapidamente dando-lhes prémios
maiores por isso. Isso significa criar no time um senso de urgéncia que segue as
orienta¢des do lider que tem um entendimento abrangente do negdcio. Um lider que
cria essa cultura ndo precisa delegar as agdes, apenas faz as perguntas certas para
qgue o seu time saiba o que realmente precisa fazer. Assim ele as educa e subsidia
para que pensem de uma maneira inovadora. Ao invés de sufocar os seus
colaboradores, um lider que age dessa maneira ajuda o time e amplia as suas
proprias habilidades.

Um lider precisa conhecer as habilidades de sua equipe para poder delegar
corretamente as atividades e fazer com que as agdes planejadas realmente

acontecam. E neste contexto, ha diferentes tipos de desafios intelectuais. Ter uma
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grande ideia ou inovagdo, é realizado de maneira generalista e inovadora.
Transformar grandes ideias em acgdes executaveis € analitico e requer um grande
desafio intelectual emocional e criativo. As duas atividades sdo importantes e
requerem pessoas com habilidades especificas para sua execugéo e cabe ao lider
saber o potencial do seu time para delegar corretamente cada uma dessas
atividades (BOSSIDY; CHARAM, 2005).

Na visdo de CAMPOS (2013) o papel do lider é fazer a compreensao das
situagdes e conduzir as pessoas sob sua autoridade para as mudangas necessarias
dentro da organizagéao e frisa que neste processo ha trés fatores chaves para que o
lider tenha éxito nos objetivos: Liderancga, educacéo e treinamento.

Campos (2013, p. 37) relata com base em suas experiéncias a importancia do

lider na execuc¢ao dos negocios,

A experiéncia tem mostrado que a empresa vai bem quando tem um bom
lider. Numa empresa que vai bem, algumas fabricas vao bem, e outras nem
tdo bem. Nas fabricas que vao bem, alguns departamentos vdo bem, e
outros néo. Tudo dependente do lider local. Uma boa lideranga € sinébnimo
de mudangas.

Kaplan e Norton (2008) complementam os demais autores afirmando que o
unico elemento em comum entre as organizagdes executoras de estratégias bem-
sucedidas é uma lideranga excepcional e visionaria. Em todos exemplos vencedores
pesquisados na obra dos autores, o principal executivo da unidade liderou o esforco
de mudangca e compreendeu a importancia dos empregados na execugao
estratégica fazendo com que todos compreendam o sentido da execugao para o

sucesso da estratégia.

2.1.2 Fatores determinantes para o sucesso ou fracasso da execugao

Quando as empresas falham no seu cumprimento de metas e promessas a
estratégia é frequentemente a culpa imposta pelos executivos. Porém, a estratégia
por si s6 geralmente n&o € a unica causa. Uma boa estratégia sempre dara errado
se nao for bem executada. Se a empresa nao realizar as atividades que deveriam
acontecer para suportar a estratégia ou a organizagao nao é capaz de fazer com
que as agdes acontecam, ou ambos, a estratégia fracassara (BOSSIDY; CHARAM,
2005).
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Johnson (2004) cita uma pesquisa realizada pela empresa Ernest & Young

afirmando que 66% das estratégias planejadas falham no momento da execucéo,

evidenciando o desafio gerencial de ter sucesso com a execugao estratégica.

Homkes, Sull e Sull (2015) destacam em sua obra cinco pontos considerados

fundamentais na influéncia do sucesso ou fracasso de uma estratégia empresarial:

a) Alinhamento: Mais de 80% dos gestores entrevistados afirmaram que suas

b)

d)

metas sdo devidamente delimitadas, mensuraveis, especificas e com a
capacidade adequada a demanda. Porém, quando questionados sobre a
colaboragédo entre as areas apenas 9% deste grupo afirmam ter apoio dos
colaboradores de outras unidades e apenas 50% afirma que pode contar com
eles na maioria das vezes.

Seguir o plano: Apds a elaboragao do plano estratégico e com um orgamento
devidamente associado, os executivos ndo possuem a disciplina necessaria
para executar o plano.

Comunicacdo e compreensdo: Muitos executivos acreditam que a
comunicagao excessiva da estratégia para os colaboradores € a chave de
sucesso para que a execugao dos planos estratégicos acontega. Quando
indagados sobre os desafios para os colaboradores compreenderem a
estratégia, os gestores de nivel médio indagam o excesso de iniciativas
corporativas com alta prioridade e a mudanga constante de discurso da
direcao durante a comunicagao da estratégia.

Cultura de desempenho e cooperacdo: Um dos desafios constantes em
muitas organizagbes € a dificuldade de coordenar as atividades para
execucdo do plano estratégico. Nos momentos de premiagdo, o
reconhecimento é dado pelo histérico passado do colaborador e n&o pela
coordenacao das agdes com as demais areas. Reconhecer o desempenho é
fundamental, porém quando ocorre as custas da coordenagéo pode prejudicar
a execucao.

Intervengdes do corpo diretivo: A concentragdo de poder e decisdes no nivel
diretivo ajuda nas decisbes de curto prazo, porém nao permite que a empresa
crie uma cultura de execugao a longo prazo. A intervengao direta de diretores
na tomada de decisdes do dia a dia e no processo de execugao faz com que
crie um efeito de dependéncia e pode estimular os conflitos nas geréncias de
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nivel médio. Esse efeito reduz a independéncia dos gestores na tomada de

decisao e impede a criagao de uma cultura orientada a resultados.

Hrebiniak (2006) elenca em sua pesquisa outros fatores que contribuem para
as falhas no processo de execugdo da estratégia, tais como: dificuldade em gerir a
mudanga e reverter a resisténcia por parte dos membros da organizacdo, estratégia
empresarial fraca ou pobre, auséncia de modelos para guiar as atividades da
empresa para execugao da estratégia, falta de comunicacédo da estratégia com os
seus executores. Isso complementa a visdo de Bossidy e Charam (2005) onde
afirmam que executar é dispor de um conjunto de comportamento e técnicas que os
executivos precisam dominar para que a empresa tenha uma estratégia competitiva
diante das demais organizacoes.

Em uma pesquisa realizada em 1996 sobre execucdo da estratégia foi
identificado que apenas 40% das empresas vinculam o orcamento a execugao da
estratégia e apenas 30% condicionavam a remuneragdo dos empregados ao
atingimento dos objetivos estratégicos. Ainda mais agravante, 85% dos executivos
dedicavam menos que uma hora por més para discussao da execugao da estratégia.
Sem sombra de duvidas, se os empregados ndo enxergarem a estratégia por parte
dos executivos ndo conseguiram vincular as suas atividades diarias na execugao
estratégica (KAPLAN; NORTON, 2008).

Em 2006, foi realizada uma pesquisa para avaliar o processo formal de
execugao da estratégia com 143 executivos. Dos entrevistados, 46% afirmaram que
nao possuem um sistema formal de controle da execucgéo da estratégia. Destes 46%
apenas 27% afirmou que sua execugdo estava em linha com os resultados
esperados pela estratégia. Estes dados demonstram que as empresas que nao
possuem um processo formal de execugédo estratégica tendem ao fracasso de seus
objetivos estratégicos. Ja dos 54% dos entrevistados que afirmaram ter um processo
formal de execucao estratégica, mais de 70% responderam estar com a execucao
em linha aos objetivos estratégicos, relevando assim os conceitos de execugao
estratégica dos autores deste artigo (KAPLAN; NORTON, 2008).
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2.2 Cadeia de Valor

Na visdo de Porter (1989, p.33) “toda empresa € uma reunido de atividades
que sao executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o seu
produto. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma
cadeia de valores”. Porter (1989) introduziu o conceito da cadeia de valor no
mercado como um método de desagregar as atividades de relevancia estratégia de
uma empresa com o objetivo de compreender a relevancia de custos e observar
diferenciais competitivos em relacdo aos seus concorrentes. A cadeia de valor é
usada para examinar as atividades realizadas por uma empresa afim de observar a
relacdo entre as mesmas em uma busca por uma posicdo relativa de custos,
diferenciacdo e o papel do escopo competitivo na obtencdo da vantagem
competitiva. Complementando esta visdo, MAGRETTA (2012) afirma que a cadeia
de valor representa a sequéncia de atividades realizadas por uma empresa para
projetar, produzir, vender e suportar seus produtos e servicos e enfatiza que a
cadeia de valor faz parte de um sistema muito maior que produz a vantagem

competitiva nas organizagoes.

Figura 1 — A Cadeia de Valores

-
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Y -
ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1989, p. 55)

Para PORTER (1989, p. 48) “A origem da diferenciacdo de uma empresa esta

na forma como sua cadeia de valores esta relacionada a cadeia de seu comprador”.
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A diferenciagao, portanto, origina-se da criagdo de valor através do impacto gerado
na cadeia de valor do comprador. O valor é gerado quando uma empresa dispde de
um produto ou servigo que gera vantagem competitiva para os seus compradores.
Contudo, o valor precisa ser percebido pelo comprador para que a empresa seja
recompensada pelo prego-prémio por diferenciacado. Esta diferenciacdo precisa ser
comunicada ao mercado e inserida no discurso de vendas e nos investimentos com
propaganda (PORTER, 1989).

2.2.1 Atividades de valor

As atividades da cadeia de valor, denominadas atividades de valor, s&o
divididas entre dois grupos: Atividades primarias e atividades de apoio. As atividades
primarias sdao as que envolvem diretamente a criagdo do produto final da
organizacado e sua respectiva operagao, como por exemplo, atividades de venda,
producao e pos-venda. Ja as atividades secundarias envolvem as ag¢des que nao
estdo diretamente ligadas ao produto final, mas sustentam as atividades primarias e
a si mesmas, como tecnologia, marketing, financeiro, entre outras, que podem ser
visualizadas na figura 1 deste artigo (PORTER, 1989).

As atividades de valor constituem blocos distintos dentro da cadeia que
possibilitam a construgdo da vantagem competitiva. O modo que as atividades séo
executadas combinadas com a sua economia determinardo se uma empresa possui
um custo alto ou baixo em relagdo aos concorrentes do seu setor. Comparar a
cadeia de valor de uma empresa com a de seus concorrentes expéem as diferencas
que determinam a vantagem competitiva (PORTER, 1989). Complementando esta
visdo, Magretta (2012) afirma que dependendo do setor, algumas atividades e
categorias serdo mais ou menos importantes na analise da cadeia em relagcdo ao
mercado e seus concorrentes. Neste contexto, a autora enfatiza que é fundamental
avaliar cuidadosamente as atividades especificas de criacdo de valor do setor na
busca pela vantagem competitiva e propde a analise lado a lado da cadeia de valor
da empresa com a de seus concorrentes realcando as diferengas do setor.

O grau da desagregacao da cadeia de valor depende da economia das
atividades, da proposicdo da analise ou criagdao da cadeia de valor. Em alguns
casos, desagregar a cadeia de valor de uma maneira mais detalhada expde

diferengas importantes para construgao da vantagem competitiva. Em outros casos,



13

atividades que demonstram nao ter relevancia acabam agrupadas ou governadas

em economias similares (PORTER, 1989).

Na visao de Porter (1989) as atividades de valor, sejam elas primarias ou de

apoio, possuem trés tipos de papéis que desempenham a vantagem competitiva:

a)

b)

c)

Diretas: Atividades que envolvem a criagdo de valor diretamente ao
comprador, como vendas, publicidade, linha de montagem, entre outros.
Indiretas: Atividades que tornam possivel a execugao de atividades diretas em
uma base continua, como manutengdo, programagao, operagao de
instalagdes, gerencia da forga de vendas, administragdo de pesquisa,
manutengao de registros do vendedor, entre outros.

Garantia de Qualidade: Atividades que garantem a qualidade de outras
atividades, como monitoramento, inspecao, testes, revisado, verificagao, ajuste
e reforma. Garantia da qualidade n&o € sin6bnimo de gerencia da qualidade,
pois muitas atividades de valor contribuem para qualidade do produto ou

servico ofertado.

Para Magretta (2012) a visdo de Porter sobre cadeia de valor introduzida em

1985 mudou a forma com que as organizagdes visualizam suas atividades e o custo

em relagdo as mesmas. Cada atividade, seja ela primaria ou de apoio, ndo € mais

identificada como um mero custo, mas como uma etapa que obrigatoriamente deve

agregar algum incremento de valor ao bem ou servigo final. Esta visdo que foi algo

novo ha mais de 30 anos atras atualmente € um pensamento convencional dentro

das organizagdes.

2.2.2 Elos da cadeia de valor

Porter (1989, p. 44) introduz o conceito dos elos da seguinte maneira,

Embora as atividades sejam os blocos de construgcdo da vantagem
competitiva, a cadeia de valores ndo €& uma colecdo de atividades
independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes. As
atividades de valor estao relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores. Estes elos sao relagbes entre 0 modo como uma atividade de valor
é executada e o custo ou o desempenho de uma ou outra é executada. Por
exemplo, a compra de laminas de acgo pré-cortadas de alta qualidade pode
simplificar a fabricagdo e reduzir o refugo. Uma cadeia de lanchonetes, a
regularizagdo de campanhas promocionais pode influenciar a utilizagdo da
capacidade.
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O elo é representado por uma ou mais entregas que podem ser realizadas por
uma atividade de valor e que sera insumo para a atividade seguinte. Desta maneira
uma empresa pode encontrar uma vantagem competitiva dentro dos elos da
organizacdo, através de otimizagdo ou coordenacdo. Atividades de garantia de
qualidade e especificagdo podem garantir uma qualidade maior no processo de
execugao reduzindo custo com servigo ou troca de mercadorias (PORTER, 1989).

Para Porter (1989, p. 45) o todo é maior que a soma das partes, como ilustra

no trecho de sua obra:

Os elos implicam que o custo ou a diferenciagdo de uma empresa nao

constituem meramente o resultado de esforgco para reduzir o custo ou

aperfeicoar o desempenho em cada atividade de valor individualmente.
Complementando a visdo de Porter, os autores Kaplan e Norton (2006, p. 128)
ressaltam a importancia da cooperagao entre os elos da cadeia com uma analogia

de um barco e remadores,

A administragdo central de grandes empresas compostas de varias
unidades de negdcio € como o timoneiro de um barco com oito remadores.
Oito atletas motivados, fortes e bem preparados, remando sem
coordenacgdo, fardo algum progresso no curso da corrida. Porém, se os
esforcos de cada um estiverem desalinhados e mal coordenados entre si, é
possivel que avancem mais lentamente que um barco menor, com apenas
um remador.

A analise e otimizagdo de uma atividade e seu impacto em todos os elos da
cadeia pode ser a chave para criar uma vantagem competitiva e potencializar a
cadeia como um todo. Um sistema de entrada de pedidos interativo pode aumentar a
produtividade de toda cadeia pois reduz o tempo para o recebimento dos produtos
solicitados e automatiza a entrada dessas informacdes no sistema resultando em um
aumento de produtividade significativo. Os elos que envolvem essas atividades
geralmente sédo de diferentes categorias ou de tipos diferentes fazendo com que a
visualizagado das possiveis otimizagdes fique ainda mais dificil (PORTER, 1989).

Conforme PORTER (1989), a otimizagdao dos elos na cadeia de valor pode
surgir de uma série de fatores, entre eles:

a) A mesma funcéo desempenhada de formas diferentes: A conformidade na

fabricacdo de um produto pode ser atingida com matéria prima de alta
qualidade, especificagao exata dos niveis de tolerancia no processo ou de

uma inspegao geral em todos os produtos fabricados.
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b) O custo ou desempenho do processo em atividades diretas melhorado por
esforgcos em atividades indiretas: Aumentar o numero de manutengdes em
maquinas pode resultar em menos problemas de fabricacdo, otimizar as
entregas pode reduzir os custos com logistica.

c) Atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a necessidade de
demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no
campo: Inspecionar toda a produg¢ao pode reduzir o custo de servigos em
campo.

d) Fungdes de garantia de qualidade podem ser desempenhadas de formas
diferentes: Inspecionar a matéria prima na entrada pode ser um substituto

para inspec¢ao de produtos ao final do processo de fabricagao.

Custos mais elevados em um processo de organizagao e manutengao fabril
podem resultar em custos mais baixos nas operagdes de vendas ou prestacdo de
servigos. Esta comparagdo de custos geralmente ndo € medida ou comparada
sistemicamente principalmente em empresas com estrutura por departamentos.
Dada a dificuldade de reconhecer e administrar os elos, empresas que realizam esta
analise frequentemente produzem uma vantagem competitiva em seu processo de
execugcdo. Normalmente existem muitos elos na cadeia de valores e a estrutura
organizacional nao oferece mecanismos para coordena-los ou otimiza-los. Uma
estrutura organizacional que corresponde a cadeia de valor potencializa a habilidade
de identificar uma vantagem competitiva e cria uma empresa que seja capaz de
sustenta-la (PORTER, 1989).

2.2.3 Valor para o comprador

7

Para Porter (1989) a estratégia competitiva € a busca por uma posi¢ao
competitiva em uma industria ou segmento de mercado, onde inevitavelmente
havera concorréncia visando estabelecer uma posi¢cao para obter lucro de maneira
sustentavel contra os demais concorrentes presentes no segmento de atuacgdo. Ja
uma vantagem competitiva surge da maneira como a empresa prové valor para o
seu comprador e o custo para gerar este valor precisa ser inferior ao valor pago pela
aquisicao do produto ou servico. A percepcao de valor do comprador € representada

pela diferenca entre o quanto ele esta disposto a pagar pelo produto ou servigo
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prestado por uma empresa e o custo do servigo e a diferenciacdo por beneficios. Em
uma concorréncia o comprador pode optar pela compra de um produto ou servigo
mais caro, porém com beneficios exponencialmente superiores ao concorrente com
custo mais baixo. Mais do que a apresentar uma proposta de valor, € necessario
sustenta-la para o comprador e manté-la gerando resultados satisfatérios. Neste
ponto Porter (1989) afirma que a satisfagdo do comprador € a chave de sucesso
para uma empresa obter lucro e este deve ser o ponto central da execucéo
estratégica. As empresas precisam estar dispostas a pagar o valor para um produto
que seja acima dos custos de producdo para que o negdcio sobreviva e seja
sustentavel.

Para Porter (1989) a cadeia de valores do comprador determina como o
produto adquirido ira interagir com os elos da cadeia e como de fato sera utilizado
dentro das atividades do comprador. Uma empresa cria valor para o seu comprador
através de dois mecanismos: reduzindo custos seu comprador ou elevando o seu
desempenho. Assim, o valor criado por uma empresa para o0 seu comprador é
determinado pelo conjunto total de elos entre a cadeia de valores da empresa e a

cadeia de valores do seu comprador, como mostra a figura abaixo:

Figura 2 — Elos representativos entre a cadeia de valor entre empresa e e comprador

CADEIA DE VALORES DA CADEIA DE VALORES DO
EMPRESA COMPRADOR
IE ‘ ' 3 .
G T 7 T A\ e[| T T T T\
DT P 4 ¢+ \\bor| —~— : | \
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Fonte: Porter (1989, p. 60)

Magretta (2012, p. 90) traz pontos relevantes sobre a criagao de valor para o
comprador através da cadeia de valores:
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Uma proposigédo de valor distintiva ndo se convertera em uma estratégia
significativa, a menos que o melhor conjunto de atividades a entrega-la seja
diferente daquelas desempenhadas pelos concorrentes. Essa logica é
simples e irrefutavel: “Se ndo fosse esse o caso, cada competidor poderia
satisfazer as mesmas necessidades e ndo haveria nada unico e valioso a
respeito de posicionamento”.

De acordo com Porter (1989) qualquer coisa que uma empresa possa fazer
para reduzir os custos com o uso dos produtos para o comprador, ou reduzir
qualquer custo dentro da cadeia de valor do comprador, pode se tornar uma base
potencial para diferenciacao.

Uma empresa pode ser melhor em executar a mesma configuragdo de
atividades, ou escolher uma configuragao diferente de atividades em comparacéao
aos seus concorrentes. No entanto, atingir o apice da eficiéncia operacional nao
proporciona uma vantagem competitiva sustentavel. Assim que uma empresa
estabelece uma nova melhor pratica € natural que seus concorrentes copiem o
modelo e atinjam o mesmo patamar de desempenho. As solugdes genéricas tendem
a se espalhar rapidamente e difundem-se com rapidez (MAGRETTA, 2012).

Para PORTER (1989) uma empresa sé pagara um preco diferenciado se
houver valor percebido no produto adquirido, ndo importa o quao real seja o valor,
precisara ser percebido na cadeia de valor do comprador. Uma empresa que
apresenta um valor modesto, mas o sinaliza com eficiéncia para os seus clientes
pode cobrar um preco mais elevado que uma empresa que apresenta uma proposta
com maiores ganhos, mas nao sinaliza o comprador de maneira eficiente

Em contrapartida desta abordagem, Hax e Wilde 1l (2001) buscam comprovar
que a proposicao de valor e sua estratégia podem nascer de outros fatores que nao
sejam apenas custo ou diferenciagdo. Os autores afirmam que existem trés fatores
que podem contribuir para estratégia e proposta de valor para comprador:

a) Lock-in no sistema
b) Solugdes totais para os clientes

c) Melhor produto

A estratégia de melhor produto oferece uma abordagem parecida com a de
Porter (1989) com as formas tradicionais de competicdo em baixo custo ou
diferenciagdo. Na estratégia de solugdes totais, buscam-se um conjunto de solugdes

que abrangente que atenda todas as necessidades de um comprador em um nicho
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de atuacdo e um relacionamento préximo com seus compradores. Ja a estratégia de
lock-in foca nao sé no produto ou comprador, mas sim nos demais agentes do setor
que contribuem para proposi¢cao de valor para o comprador. O foco deste modelo,
denominado Delta, tangencia n&o apenas a competicao entre concorrentes elencada
por Porter (1989) mas sim na completa amarragcdo entre clientes, fornecedores,
concorrentes, substitutos e complementadores. Nesta perspectiva a amarragao pode
gerar lealdade por parte de seus compradores.

A proposigao de valor e a cadeia de valor sdo intimamente ligadas. A
proposi¢cao de valor concentra-se na forma externa que o produto ou servico é
percebido pelo cliente. Ja a cadeia de valores concentra-se na visado interna das
operacgdes que sustentam a proposicdo de valor. Para conquistar uma vantagem
competitiva alinhada com a proposi¢ao de valor da empresa, deve-se obter um valor
distintivo em uma cadeia de valor distintiva, realizando as atividades de maneira
diferente de seus concorrentes ou realizar atividades similares de maneiras
diferentes (MAGRETTA, 2012).
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3 MATERIAL(IS) E METODOS

Neste capitulo sera apresentado o método de pesquisa aplicado e a proposta

para condug¢ao da pesquisa.
3.1 Metodologia Design Science Research

As metodologias de pesquisa tradicionais utilizadas para pesquisas de
ciéncias sociais e naturais visam explorar, descrever ou predizer fenbmenos e suas
relagdes. Entretanto, quando o desejo do pesquisador & criar um novo projeto,
realizar uma criagao de valor agregado, criar um novo artefato ou realizar pesquisas
voltadas para resolucdo de problemas e otimizagao de resultados, a utilizacdo de
meétodos tradicionais podem ser precarios e apresentar limitagdes para realizagao da
pesquisa. Com isso, € recomendado o uso do design science research que traz um
novo paradigma epistemoldgico para condicao de pesquisas (DRESCH, 2015). Entre
as principais criticas aos meios tradicionais de pesquisa podemos citar:

a) A aplicabilidade dos meios tradicionais ao mundo artificial criado pelos
seres humanos: O mundo em que vivemos é mais artificial do que natural se
fazendo necessario uma ciéncia que se ocupe com o artificial (SIMON, 1996);

b) A pesquisa e desenvolvimento para tecnologias que ainda nao existem:
As ciéncias tradicionais ndo se preocupam com o projeto ou estudo de
sistemas que ainda nao existem (MARCH E SMITH, 1995);

c) Interacao entre pesquisa e observador: Uma adequada construcdo de
conhecimento deve ocorrer a partir do processo de pesquisa, incluindo a
interagcdo entre o objeto e observador, contrariando modelos tradicionais (VAN
AKEN, 2004).

Neste contexto, o design science research é modelo de pesquisa que visa a
realizacao de mudancgas em um determinado tema a fim de transformar as situacoes
em busca da sua melhoria. As mudangas elencadas em pesquisa sao feitas pelo
homem que aplica o seu conhecimento para melhorar ou criar artefatos que ainda
nao existem (DRESCH, 2015).
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Para Simon (1996) o design science research trata a ciéncia de tudo que é
artificial, ou seja, algo que foi produzido ou inventado pelo homem ou que sofre
intervengdes a partir deste. O autor cita como exemplo de criagdes artificiais a
economia, maquinas, organizagdes ou até mesmo a sociedade.

Segundo Aken (2011) os estudos realizados com esta metodologia podem ser
aplicados para prescricdo de solugbes e métodos em sistemas complexos ja
existentes. Uma ciéncia que tem como objetivo a prescricdo de uma solugéo pode
auxiliar na reducédo da lacuna entre teoria e pratica. Dresch (2015) complementa
afirmando que o design science research possui uma aplicabilidade ampla para
criacdo de projetos, resolucdo de problemas e até mesmo construcédo e
aprimoramento de teorias. A origem da motivagdo da pesquisa pode originar-se das

mais diversas vertentes, como mostra a figura a seguir:

Figura 3 — Origem da motivagéo da pesquisa
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ORGANIZACAQ
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TECNOLOGIAS
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INVENCAO
DE NOVAS
TECNOLOGIAS

Fonte: Dresch (2015, p. 125)

3.1.1 Conceitos fundamentais

Dresch (2015), sintetiza os cinco principais conceitos da metodologia, como

mostra a seguir:
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a) Conceito de Design Science: Ciéncia que prega a consolidacdo de
conhecimentos para a criagdo, aprimoramento, e melhoria em projetos ou
sistemas complexos resolvendo problemas ou criando de novos artefatos
para resolugcado de um objetivo.

b) Artefato: Algo construido pelo homem que realiza a interface do ambiente
interno e externo de um determinado sistema.

c) Solugdoes Satisfatérias: Solugdes aderentes ao contexto de pesquisa. As
solugcdes devem ser viaveis de implementacdo e nao necessariamente
otimas.

d) Classe de Problemas: Organizagdo de um conjunto de problemas praticos
ou tedricos que contenha artefatos uteis para agao das organizacgdes.

e) Validade Pragmatica: As pesquisas realizadas com o design science
research devem possuir uma validade pragmatica. Esse conceito consiste em
assegurar que a solugdo proposta para resolver um problema pesquisado
seja realmente resolvido e que o trabalho do pesquisador tenha uma validade
cientifica e de fato funcione. Além disso, a validade pragmatica visa atender
outras questdes como a relagdo custo beneficio da solucdo proposta na
pesquisa, se ela atende os requisitos do ambiente proposto para mudanca e

os desejos dos interessados na proposta de mudanga ou criagao.

Nesta linha, a autora demonstra figura abaixo, baseado nos conceitos centrais
da metodologia, a estratégia sugerida para condicdo de uma pesquisa cientifica

aplicada com a metodologia:
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Figura 4 - Estratégia para conduc¢ao de pesquisas fudamentadas na Design Science
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Fonte: Dresch (2015, p. 129)

3.1.2 Proposta para condugéo da pesquisa utilizando design science research

Em sua obra, Dresch (2015), realizou uma pesquisa de diversos autores que
escreveram metodologias sobre o design science research. Baseado na sintese
destes autores, Dresch (2015) elaborou um processo com 12 passos para condugao

de pesquisas, como mostra a seguir:
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Figura 5 - Método proposto para condug¢ao da design science research
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Fonte: Dresch (2015, p. 132)

a) Identificagcao do problema: Etapa inicial da pesquisa onde o pesquisador
define um problema a ser resolvido, a criagdo de um novo projeto, encontrar
uma resposta cientifica e pragmatica sobre uma questdo relevante ou
solucionar um problema conhecido.

b) Conscientizacdao do problema: Etapa onde o pesquisador explora o
problema identificado com informacdes sobre o ambiente interno e externo

que giram em torno da problematica. O objetivo principal desta etapa é
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identificar as frentes do problema estudado para que a definigdo dos
requisitos seja clara e os artefatos criados pelo pesquisador tenham o devido
sucesso na resolugao do problema.

Revisao da literatura: Fase que o pesquisador se aprofunda no tema
buscando embasar de maneira literaria a relevancia da pesquisa, a proposta
de artefatos que serédo criados, a justificativa de uso de um artefato e o
embasamento técnico para realizagcéo do estudo.

Identificacao dos artefatos e configuragiao das classes de problemas:
Nesta etapa sera definida as classes de problemas, conceitualmente
explicadas no item anterior deste artigo, e os artefatos que serdo gerados
para resolucao do problema. Caso o pesquisador use um artefato ja existente,
a pesquisa devera ser feita para comprovar a eficacia do mesmo para
resolugao do problema.

Proposicao de artefatos para resolugao do problema: O pesquisador ira
adaptar os artefatos elencados na etapa anterior para se moldarem ao
problema de pesquisa considerando o contexto que o mesmo sera inserido.
Esta etapa envolve um processo criativo e usa conhecimentos prévios
estudados pelo pesquisador.

Projeto do artefato selecionado: Nesta etapa o pesquisador devera
descrever todas atividades necessarias para construgdo do artefato e os
resultados esperados com a construgdo do mesmo.

Desenvolvimento do artefato: Nesta etapa como ja diz o nome o
pesquisador coloca em pratica a execugdo do projeto planejado na fase

anterior da pesquisa.

h) Avaliagao do artefato: Neste momento o pesquisador revisa se os requisitos

)

k)

do artefato foram de fato desenvolvidos conforme o previsto no projeto.
Explicitacao das aprendizagens: Considerando o éxito dos artefatos
construidos, o pesquisador devera garantir que 0 mesmo gere um processo
de aprendizagem e possa servir como base de conhecimento para futuras
consultas.

Conclusées: Formalizada a conclusdo do projeto, elenca-se os beneficios
atingidos e as limitagcbes da pesquisa realizada.

Generalizagdao para uma classe de problemas e comunicagdao dos

resultados: Este processo permitira que o conhecimento gerado na pesquisa



25

seja aplicado em outros problemas. Sugere-se que o pesquisador realize a
classificagdo de maneira genérica e indutiva permitindo que a pesquisa seja
encontrada para avango de conhecimento em design science. Por fim, é
fundamental a comunicagdo dos resultados através de publicagdes em

revistas setoriais, seminarios, congressos, etc.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo sera abordada a caracterizacdo da empresa em que foi
aplicado o estudo, denominada empresa Alfa, e o resultado da pesquisa aplicada.

Por motivos de sigilo o nome da empresa nao sera divulgado neste artigo.
4.1 Caracterizacao da empresa Alfa

A Alfa é uma multinacional brasileira fundada em 1998 que desenvolve
solugdes (software e servigos) para a sincronizagdo da cadeia de suprimentos.
Possui milhares de empresas conectadas a sua malha de negocios em todo o
mundo. E a unica do segmento de software que oferece solugdes de ponta a ponta,
desde a produgdo até o consumidor final, passando pela distribuicdo e logistica.
Atualmente, possui em sua rede mais 100 varejistas, entre eles nove dos dez
maiores do Brasil.

Especialista nacional, atende pequenas, médias e grandes empresas atraves
de uma plataforma exclusiva e completa. A Alfa sincroniza a cadeia de suprimentos
de industrias, distribuidores, operadores logisticos, varejos, instituicdes financeiras e
Governo usando tecnologias inovadoras como Cloud Computing, Big Data, Mobile e
Social Business. Sua vantagem competitiva decisiva foi identificada como
“sincronizagao inteligente da cadeia de suprimentos”.

Por atuar em um segmento bastante amplo (cadeia de suprimentos) e para
um publico muito heterogéneo (empresas de todos os portes e segmentos de
negocio), a Alfa depara-se com uma grande quantidade de concorrentes, para cada
uma das suas solugdes e para cada grupo de clientes. Em alguns mercados /
produtos, a NeoGrid é lider. Em outros, € desafiante. Existe uma dificuldade de
posicionamento entre exceléncia operacional, para as solu¢cdes de Integragdo, em
que 0S precos sao menores e a concorréncia mais acirrada em funcdo da
padronizacao das solu¢des de mercado e intimidade com o cliente, para as solucdes
de Planejamento e Reposi¢ao, de maior valor agregado e maior preco.

Este artigo foca na unidade Beta que trabalha com as solugdes de integracao
voltadas para o segmento financeiro para projetos de software como servico. As

empresas usuarias pagam um valor mensal para uso das solugdes implementadas
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para integrar a troca eletrbnica de mensagens com instituigbes financeiras. O
objetivo geral da solugéo é a realizagdo de transagdes de maneira eletrénica por
uma solugédo de EDI — Eletronic Data Interchange com funcionalidades que ajudam
no aumento de produtividade e redugdo de custo operacional das empresas.
Transagdes de pagamentos, emissdo de cobranga e recebimento de extratos, sédo
algumas que as empresas usuarias desta solugdo podem realizar eletronicamente
através da solucao da empresa Alfa diretamente do seu ERP - Enterprise Resource
Planning sem a necessidade de realiza-las através de um Internet Banking ou em

uma agéncia bancaria.

4.2 Execugao da Pesquisa

Baseado no método proposto e no cenario da empresa Alfa, a pesquisa foi
conduzida através das etapas elencadas no método design science research

demonstradas a seguir.

4.2.1 ldentificagao do Problema

A questao pesquisa foi formulada pelo autor do artigo baseado no contexto
empresarial e na dificuldade da empresa Alfa dentro da unidade de negdcio Beta, no
qual o autor do artigo esta inserido, em atingir suas metas e objetivos. Neste
contexto, a busca deste trabalho € criar um método que aumente o grau de sucesso
da unidade Beta da empresa Alfa orientando a busca pelos objetivos estratégicos

através do monitoramento dos processos da cadeia de valor.

4.2.2 Conscientizacado do Problema:

Para elevar o conhecimento sobre tema, foram realizadas pesquisas nos
documentos do planejamento estratégico, resultado financeiro e operacional,
governanga corporativa e pesquisa de clima da companhia objeto deste trabalho,
seguindo a linha proposta por Bossidy e Charam (2006) da importancia dos trés

pilares fundamentais para execucao: Estratégia, pessoas e operagdes. Além disso,
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foi realizado um workshop com os lideres de equipe da unidade Beta com a ideia de
identificar as dificuldades da unidade em atingir os resultados esperados na
estratégia da companhia. No workshop, foram identificadas as seguintes dificuldades
elencadas pelos lideres:
a) As atividades do dia a dia ndo possuem vinculo com a estratégia.
b) N&o ha cooperagao entre as areas para atingimento do objetivo final da
companhia.
c) Os lideres tém a impresséao que o numero de cancelamentos de
contrato é alto e esta afetando o resultado da companhia.
d) A empresa Alfa ndo possui um método de execugdo que oriente os
colaboradores a estratégia.

Com base nos levantamentos realizados no workshop, foi realizada uma
pesquisa na documentacao disponivel na intranet da empresa Alfa para suportar os
itens levantados:

a) Resultado financeiro: A unidade Beta estd 95% em linha com o resultado
financeiro da companhia, mas as proje¢cdes do segundo semestre possuem

uma tendéncia de queda para 82,70%. Ao contrario da opiniao dos lideres, o

numero de cancelamentos de contrato esta abaixo do previsto em orgamento.

b) Pesquisa de clima: Segundo dados levantados na pesquisa de clima de

2015, os funcionarios da unidade Beta ndo percebem as atividades do dia a

dia com vinculo na execugao da estratégia empresarial.

c) Cadeia de valor: A cadeia de valor esta disponivel para consulta na intranet
da companhia, mas, segundo a area de governanga corporativa, ndo € usada
para monitoramento da estratégia, o que dificulta a cooperagcdo entre as

areas.

4.2.3 ldentificagao dos artefatos e configuragédo das classes de problemas

Com base na coleta de dados anterior, foi definido em conjunto dos demais
lideres de equipe da unidade Beta os artefatos que serdo usados na execugéo da
pesquisa para resolver a questao problema. Os artefatos escolhidos foram a cadeia
de valor da empresa Alfa (ja existente na documentacdo de governanga da
companhia) e um painel de indicadores que sera criado pelos participantes da

pesquisa. Nesta etapa, ressalta-se a importancia da execugao da estratégia
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orientada pelo monitoramento da cadeia de valor descrita por Porter (1989) e

elencada neste artigo.

4.2.4 Projeto do artefato selecionado

Nesta etapa o autor deste artigo em conjunto com os demais lideres da
empresa Alfa elencou os requisitos para construcdo do artefato de indicadores para
monitoramento do resultado da unidade Beta orientada pela cadeia de valores. Para
realizar tal criacdo, foi usado o conceito de Goldratt (2014) considerando os
indicadores necessarios e suficientes para atingir os objetivos estratégicos da
empresa Alfa com foco exclusivo nas restricbes e orientadas pela cadeia de valor de
Porter (1989). Abaixo, seguem a lista de indicadores e o0 modelo orientado pela

cadeia de valor:

Figura 6 — Inicadores de monitoramento da cadeia de valor

Indicador Frequéncia de Medicdo Unid. de Medida Meta
Receita operacional bruta com dedugao dos cancelamentos Mensal RS { 7.829.283
Recezta.operacmnal bruta com deducdo dos cancelamentos da operacao Caixa Mensal RS 3.180.000
Econdmica Federal 1 :
Percentual de execugao do roadmap estratégico de produto Trimestral i % : 90%
Percentual de execucdo do planodevendas § Mensal 100%
_Oportunidades fechadas pormotive i Trimestral i RS i
.Qportunidades ganhas e perdidasporprodute .Jrimestral ¢
Funil de Vendas por Produto (emRS) — o Mensal RS
Funil de Vendas por temperatura das oportunidades (em RS) Mensal
Percentual de execucéao do plano de entregas Mensal %
Estoque de receita recorrente por produto (em RS) Mensal
Projecao de entregas {em RS) de receita recorrente e setup Mensal
Cancelamentos de contrato Mensal % 100%

Fonte: Autor

Os indicadores em cinza sao considerados os principais itens que serao
monitorados para avaliar o desempenho de cada um dos processos de negdécio da
cadeia de valor. Os que estdo em branco serao itens de controle que suportaréo a
analise do indicador. Abaixo, o modelo proposto com o desempenho de cada um
dos processos da cadeia de valor em percentual a meta de cada processo de

negocio:
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Figura 7 — Cadeia de valor e o resultado dos seus indicadores
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Fonte: Autor

4.2.5 Desenvolvimento do artefato

Nesta etapa, o autor em conjunto com os lideres de equipe da unidade Beta e
0 apoio da area de governanca coorporativa da empresa Alfa desenvolveram o
artefato para monitoramento de indicadores orientado pela cadeia de valor. O
processo consiste em cada um dos lideres de equipe ser responsavel pela medicao
do indicador e analise dos dados, com base nos requisitos levantados, para uma

avaliacdo mensal da execucgao da estratégia, como mostra a figura a seguir:
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Figura 8 — Rotina de acompanhamento da cadeia de valor e lideres responsaveis

Rotina de Acompanhamento

FATURAMENTO

X
m
_ 2
I=
N
B
o
_ i

RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA Alex Giglio

CANCELAMENTOS DE CONTRATO

CANCELAMENTOS (EM RS) Gilson Freitas

ENTREGAS (EM HS E R$S)

ENTREGAS « RECORRENTE E SETUP Carina Rubin

BACKLOG DE PROJETOS . :
(EM RS) Carina Rubin

ESTOQUE

VENDAS REALIZADAS =
« RECORRENTE E SETUP Alex Giglio

FUNIL DE VENDAS B
« § DO FUNIL E % DE OP QUENTES Alex Giglio

VENDAS

OPORTUNIDADES

PRODUTO

% DE CONFORMIDADE DO ROADMAP Lucas / Gelson

Fonte: Autor

O processo e rotina de acompanhamento sera realizado mensalmente onde
todos os lideres deverdo obrigatoriamente até o quinto dia util coletar, analisar e
comentar os indicadores pertinentes a cada processo de negdcio e apresenta-lo na
reunidao de monitoramento de resultados marcada para o décimo dia util de cada
més. Além disso, cada lider de equipe repassa os dados da unidade para seus
respectivos times, garantido que todos fagam parte da estratégia e haja cooperagao
entre todos os niveis da unidade.

Este modelo ajudara na cooperagao entre todos os elos da cadeia, seguindo
0s coiceitos de cooperacao trazidos por Kaplan e Norton (2006) e Homkes, Sull e
Sull (2015) além de garantir que o processo de execugao da estratégia vigente
aconteca orientado a cadeia de valor, seguindo a linha de Porter (1989) e Bossidy e
Charam (2005).

4.2.6 Avaliagao do Artefato

Nesta etapa, o autor submeteu o artefato aos testes necessarios para avaliar

se as projegOes realizadas apoiariam a unidade Beta a atingir os resultados



32

esperados. De acordo com a visdo dos lideres e do autor, os artefatos para
indicadores e cadeia de valor foram atingidos com sucesso aumentando
significativamente o percentual de receita projetada para o ano corrente que sera
abordado no proximo capitulo. Mesmo assim, o modelo foi repassado para o corpo
diretivo da companhia que até o fechamento deste artigo n&o deu retorno sobre a
pesquisa realizada. As demais etapas que fecham a pesquisa estardo descritas no

capitulo de conclusao deste artigo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir dos dados coletados na pesquisa e da montagem dos artefatos do
projeto, concluiu-se que o meétodo proposto para monitoramento da execucéo
estratégica orientada pela cadeia de valor teve éxito em aumentar o grau de
entendimento dos lideres e colaboradores da unidade Beta da empresa Alfa sobre o
processo de execugdo estratégica e garantir o sucesso da estratégia vigente. Os
colaboradores conseguiram com o trabalho proposto obter uma percepgdo mais
clara do vinculo de suas atividades com a estratégia vigente da companhia, baseado
no feedback positivo dado ao pesquisador sobre o tema. Além disso, a relevancia do
trabalho mostrou que ha um gargalo dentro do processo produtivo de entrega de
projetos da unidade que precisa ser trabalhado, e ndo a questdo de cancelamentos
de contrato elencada pelos lideres durante a fase de conscientizacdo do problema.
Seguindo a linha de Goldratt (2014) onde a empresa deve trabalhar suas melhorias
com foco nas restricdes do sistema, todos os esforcos em planos de acdo devem
priorizar a retirada do gargalo para que toda a cadeia de valores ganhe uma
performance melhor de maneira sustentavel. Durante a pesquisa, os lideres
perceberam que a cooperagdo entre as areas para reduzir os gargalos tem o poder
de potencializar o resultado da companhia como um todo, mesmo que o resultado
individual da sua area em algum momento fosse prejudicado, enaltecendo os
conceitos de Homkes, Sull e Sull (2015) presentes na revisao da literatura.

Antes da execucdo da pesquisa, as projecdes de resultado da unidade eram
de 82% em relagdo receita operacional or¢ada para o fechamento do ano vigente.
Com a execucdo da pesquisa orientada pela cadeia de valor, percebeu-se que, se
os participantes dos demais processos de valor trabalharem em cooperagdo em
planos de acao para melhorar a performance do processo de entrega, o resultado da
cadeia aumenta de maneira exponencial com uma projegéao de fechar em 96,5% do
orgamento realizado para 2016. Para tal resultado, foi elaborado em conjunto dos

lideres a recomendacgao de planos de agcao baseado nas seguintes premissas:
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Figura 9 — A¢des recomendadas para plano de agao

ACOES RECOMENDADAS PARA PLANO DE ACAO

ELABORAR PLANO DE ACAO PARA O TIME DE SERVICOS: SE ENTREGARMOS TODAS AS FASES DE
FATURAMENTO DE ACORDO COM O PLANEJAMENTO FICAREMOS 96,5% EM LINHA COM A RECEITA
PLANEJADA

DEFINIR OFERTAS DE “GAMA” E “DELTA”: AMBOS POSSUEM POTENCIAL, PRECISAM DE AJUSTES E
NAC FORAM DEVIDAMENTE EXPLORADOS.

AGCOES COMERCIAIS: DEFINIR PLANO DE A(;IS.O PARA AS 10 MAIORES OPORTUNIDADES QUENTES E
MUITO QUENTES, CAMPANHA PARA AUMENTO DO FUNIL DE VENDAS COM EDI FINANCEIRO E
GERENCIADOR.

MAPEAR RISCOS DE CANCELAMENTO DE CONTRATO: TEMOS CLIENTES POTENCIAIS DE
CANCELAMENTO. MONTAR ACOES DE RETENCAO (LEADER, GAFISA, CAMIL, ENTRE OUTROS).

Fonte: Autor

As acdes solicitadas para o plano de acdo obedecem uma ordem de
prioridades elencada de acordo com as restricbes da cadeia de valor. O primeiro
ponto € um plano de agao para o time de servigos que esta com a meta muito abaixo
do esperado tornando-se o gargalo do sistema (e devera ser a prioridade dos
gestores). Posterior a isso, no processo comercial que esta um pouco abaixo das
metas, definiu-se duas ag¢des que precisam de planos de acdo: Remodelagem de
determinadas ofertas para o mercado e acompanhamento das maiores
oportunidades da unidade Beta. Estes por sua vez fardo com que a area comercial
se mantenha em linha com as proje¢des e que as vendas n&o impactem no segundo
semestre do ano vigente e no estoque de projetos para o ano seguinte, fundamental
para sustentabilidade financeira da companhia para o proximo ano fiscal. Por fim, em
ultima prioridade, elaborar planos de retencdo para clientes especificos com
potencial de cancelamento de contrato. A meta de cancelamentos esta em linha com
0 orgado, mas para que permaneca neste modelo precisa ser monitorada. Estas
acOes darao a cadeia de valores da empresa Alfa um nivel superior de performance
para os processos e deixardo a unidade Beta muito proxima do orgamento de receita
planejado para o ano vigente.

Portanto, conclui-se que, com base nos artefatos construidos e monitorados

dentro deste trabalho, que a cooperacao entre todos os participantes da cadeia de
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valores é fundamental para elevar o grau de sucesso da empresa Alfa, e que
subordinar tudo e a todos a restricdo ou gargalo imposto pelo sistema, fara com que
a cadeia de valor inteira possa performar de uma maneira melhor e atingir os

resultados esperados.
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