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TITULO DO ARTIGO

Jeferson Machado Santos’

Resumo: A cadeia de valor foi introduzida e se perpetuou no mundo organizacional
como uma ferramenta essencial para analisar as vantagens competitivas das
empresas e para traduzir a estratégia em atividades. Todavia, seus conceitos e
aplicacdes podem ser integrados com novas ferramentas, estendendo sua aplicacéo
em novos contextos. Este artigo integra o conceito de cadeia de valor com conceitos
como pensamento sistémico e inovagao e propde um novo modelo de cadeia de
valor circular, explicitando a retroalimentacdo que ocorre em toda a cadeia, assim
como os elos entre as atividades, que sao tratados como entregaveis entre as
mesmas. Além do modelo de cadeia de valor, este trabalho apresenta um framework
para criacdo da cadeia de valor circular a partir da estratégia empresarial e sua
implementacéo no dia a dia da organizacao, utilizando-se das técnicas de business
process management (BPM) para traduzir as atividades de valor em atividades e
tarefas da rotina organizacional. O modelo proposto foi implantado em uma empresa
de controle de pragas, obtendo tanto melhorias qualitativas, como maior clareza
para definir a estratégia e processos de negocio chaves para o desempenho da
empresa, quanto melhora nos resultados quantitativos financeiros e de
produtividade.

Palavras-chave: Cadeia de valor. Pensamento sistémico. Estratégia. BPM.

1 INTRODUCAO

Toda empresa possui um proposito, o qual direciona suas atividades e orienta
sua estratégia. Ao atingir um porte minimo e uma maturidade basica, essas
empresas passam a enxergar a necessidade de formalizar sua estratégia e executar
um processo de planejamento estratégico. O conceito de estratégia ja foi definido
através de diferentes abordagens como um “plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acao da organizacdo” (MINTZBERG et al., 2006) ou como
a escolha deliberada de um conjunto de atividades para entregar um mix Unico de
valores para os clientes (PORTER, 1996), mas que de forma geral colocam-na como
a definicdo de quais resultados a empresa pretende atingir no longo prazo e como
atuara para atingi-los. Da mesma forma, ha diversas abordagens para formulacao da
estratégia empresarial, como apresentado por Mintzberg (2000). Mesmo recebendo

muitas criticas, o planejamento estratégico segue como a ferramenta de gestao
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favorita dos executivos, ainda que uma das principais barreiras empresariais é a
dificuldade das organizacbes em implementar a estratégia. (EPSTEIN; MANZONI,
1998; HAY; WILLIAMSON, 1997; HEIDE; GR@NHAUG; JOHANSSEN, 2000;
KAPLAN; NORTON, 2008).

Porter (1985) introduz o conceito de cadeia de valor como a forma de traduzir
a estratégia empresarial em atividades a serem executadas pela organizacdo. As
atividades, definidas de forma mais focada e com maior granularidade que os
setores classicos das organizacdes, geram custos e criam valor para o comprador,
sendo que a diferencga entre esses determina os lucros. Assim, a atividade de valor €
0 ponto central para analise da vantagem competitiva e a cadeia de valor € uma
ferramenta que, por uma vertente, permite analisar de forma profunda a origem do
valor para o comprador, o que gerara precos maiores e justificara o porqué um
produto substitui outro, e por outro se constitui no instrumento para operacionalizar o
aumento de produtividade e a exceléncia operacional, conduzindo a construcao do
resultado para o acionista.

A metodologia de cadeia de valor esta presente na rotina do mundo
empresarial e aplicada em diversos campos de negocios (MAGRETTA, 2012;
WALTERS; LANCASTER, 2002). No entanto, o conceito segue sendo trabalhado em
seu modelo original, apresentando oportunidades de evolugdo e integracdo com
outros conceitos de gestdo. Como exemplo, apresenta as relacdes das atividades da
organizacdo com as atividades de valor de fornecedores e clientes e suas relagoes,
mas nao aborda pontos como a retroalimentacéo inerente a um sistema complexo
que é uma organizacdo e o consequente aprendizado organizacional que decorre
disso (SENGE, 1994; ARGYRIS, 1977). Além disso, a cadeia de valor se apresentou
como um meétodo para traducdo da estratégia empresarial no nivel de atividades de
valor, porém ainda ha uma dificuldade de parte das empresas em desdobra-las.
Novas ferramentas de gestdo, como business process management (BPM), trazem
contribuicdes relevantes para viabilizar suas aplicacoes.

Nesse contexto, este artigo, revisita o conceito de cadeia de valor e explicita
uma proposta de uma nova modelagem de cadeia de valor, mais contemporanea e
mais conectada a outros conceitos em nivel estratégico e operacional, para ser
utilizada na implantacdo da estratégia empresarial, além de propor a utilizacdo dos
conceitos de BPM para implementar as atividades de valor na rotina da organizacao.

Ao final, ainda é proposto um framework para desenvolvimento da cadeia de valor
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no modelo proposto alinhado a estratégia e seu desdobramento em processos da
rotina da empresa, bem como apresentada sua implementagdo em uma empresa
prestadora de servicos de controle de pragas. Para realizar tal estudo, foi realizada
uma pesquisa exploratoria com levantamento bibliografico sobre os conceitos
abordados no artigo, bem como um estudo de caso empresarial sobre a
implementacdo do framework proposto, envolvendo analise de documentos e

entrevistas e workshops com gestores e colaboradores.

2 CADEIA DE VALORES

A vantagem competitiva de uma empresa nao pode ser identificada
enxergando-a como um todo. E preciso um método para analisar suas atividades e o
modo como elas interagem. A cadeia de valores é uma ferramenta que permite
segmentar a empresa em suas atividades que mais contribuem para a execucgao de
sua estratégia, ou seja, a sequéncia de atividades executadas para que a empresa
projete, produza, venda, entregue e dé suporte a seus produtos (MAGRETTA, 2012,
PORTER, 1989). Porter (1989) propde uma cadeia de valor genérica (Figura 1), que
pode ser adaptada com atividades especificas conforme as particularidades de cada
negocio, e também estabelece que a cadeia de valores faz parte de um sistema de
valor, que compreende as cadeias de valores de seus fornecedores, distribuidores e
compradores (Figura 2). Essas atividades se relacionam por meio de elos
construidos na cadeia de valores. Esses elos séo as relacbes entre a forma como
uma atividade de valor € executada e o custo ou desempenho da atividade seguinte
(PORTER, 1989), como por exemplo, a forma como uma matéria prima é comprada
pode facilitar ou impor restricbes a fabricacdo na atividade seguinte. De maneira
mais pratica, o elo € uma ou mais entregas ao final da atividade da cadeia de valor,
gue sera vista como insumo para a atividade seguinte. Assim, os elos também sé&o
fontes de vantagem competitiva (PORTER, 1989), uma vez que a forma como a

atividade é executada pode entregar maior valor para a atividade seguinte.



Figura 1 — Cadeia de valor genérica
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Fonte: Porter (1989, p. 35)

Figura 2 — A cadeia de valores da empresa e sua insercao no sistema de valores

Fonte: Porter (1989, p. 32)

Segundo Porter (1989), valor € o montante total que os consumidores estao
dispostos a pagar pelos produtos de uma empresa, sendo medido pela receita total
gerada por suas unidades vendidas. Uma empresa sera rentavel se gerar um valor
que ultrapasse o0s custos impostos na geracdo de seus produtos, sendo esta a
estratégia genérica de qualquer empresa (PORTER, 1989). Para gerenciar valor de
forma eficiente, tanto os resultados quanto o0s custos para gera-los devem ser
medidos ao nivel do cliente (KAPLAN; PORTER, 2011). Uma empresa podera
cobrar um preco maior em relacdo a seus concorrentes se disponibilizar um produto
anico e valioso para os clientes, ou seja, quando criar mais valor, gerando um
conceito econdmico denominado “disposi¢cdo a pagar’. Em contrapartida, para se
diferenciar através de custo, a empresa deve buscar formas eficientes de criar,
produzir, fornecer, vender e dar suporte a seus produtos, reduzindo o0s custos
operacionais ou a necessidade de capital investido (MAGRETTA, 2012). Assim,
Porter (1989) estabelece que o valor deve ser utilizado na andlise do negécio em
relacdo a seus concorrentes, ao inveés do custo, uma vez que as empresas podem
aumentar seu custo para gerar uma quantidade de valor superior, um “preco-
prémio”, através da diferenciacao.

Segundo Magretta (2012), as diferencas de custo ou preco entre concorrentes
sao fruto de multiplas atividades que as empresas realizam enquanto competem. A

cadeia de valores nos permite identificar o valor gerado por cada atividade que a
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compde, bem como o custo incorrido na execugao de cada uma delas. A diferenca
entre a receita total, ou valor, produzido pela cadeia de valor, e seus custos, &
denominada margem e esta determinara se a empresa esta sendo rentavel e tendo
sucesso em sua estratégia. Dessa forma, essa ferramenta traz a possibilidade de
compreender o comportamento dos custos e o potencial de diferenciacdo de cada
uma dessas atividades, permitindo a empresa identificar fontes de vantagem
competitiva. Esta vantagem competitiva € atingida ao executar as atividades da
cadeia de valor de forma mais barata ou melhor que a concorréncia, determinando
sua contribuicdo para o comprador, o preco que se pode cobrar pelo produto final e
0 seu custo. Logo, “as diferencas entre cadeias de valores concorrentes sdo uma

fonte basica de vantagem competitiva” (PORTER, 1989).

3 PENSAMENTO SISTEMICO E CIRCULARIDADE

O ciclo da agua ocorre através da formagdo das nuvens, da precipitagdo da
chuva, da absorcdo da agua pela terra, pela evaporacdo da 4gua e entdo pela
formacdo das nuvens novamente. Esses eventos se apresentam de forma ciclica e,
mesmo estando distantes no tempo e no espaco, estdo diretamente conectados, de
forma que cada um deles tem influéncia nos demais, caracterizando um sistema.
Assim como o ciclo da agua, empresas e outras organiza¢cdes sociais também séo
sistemas, uma vez que sdo compostas por agdes relacionadas entre si e podem
levar um longo tempo até que tenham impacto umas sobre as outras, causando
dificuldade para perceber estas relacdes. O pensamento sistémico seria 0
framework ideal para trabalhar com sistemas e situacbes complexas, como as
organizacfes, uma vez que seu proposito é enxergar relacbes ao invés de fatos
isolados, padrées de mudanca ao invés de momentos estaticos (SENGE, 1994).

Segundo Senge (1994), existem duas formas de complexidade: a
complexidade de detalhes, em que se encontram muitas variaveis e para a qual a
maioria de nossas atuais ferramentas de gestdo (planejamento estratégico, sistemas
de projecdo de demanda, entre outras) estdo preparadas para trabalhar; e a
complexidade dinamica, quando relacdes de causa e efeito sdo sutis e seus efeitos
ao longo do tempo néo sao claros. As ferramentas de gestdo mais utilizadas pelos
gestores nao estdo preparadas para lidar com esse tipo de complexidade, mas a

maioria das oportunidades de alavancagem real dos negocios estdo em situacdes
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de complexidade dinamica, como o equilibrio entre crescimento de mercado e
capacidade de operacao, a criagdo de um mix de precos ou um projeto de reducéo
de custos.

A aplicacdo pratica do pensamento sistémico esta baseado no conceito de
feedback. Para Senge (1994), feedback significa qualquer fluxo reciproco de
influéncia, estabelecendo que toda influéncia é causa e efeito e nada tem influéncia
em apenas uma direcdo. Existem dois tipos de processo de feedback: de reforco e
de equilibrio. Sempre que ha uma situacdo de crescimento, encontra-se um
feedback de reforco. Este padrdo de feedback também pode significar um declinio
acelerado, em que pequenas quedas amplificam-se, gerando quedas maiores. Um
exemplo simplificado € o caso de uma empresa que possui clientes satisfeitos, os
quais promovem positivamente a empresa para outras pessoas, gerando mais
vendas, 0 que gera mais clientes satisfeitos, causando um ciclo virtuoso (Figura 3).
No entanto, quando estamos em uma situacdo de declinio, temos um ciclo vicioso.
Em situagbes em que se busca a estabilidade, temos um processo de feedback de
equilibrio, existindo uma auto correcdo que mantém seus resultados dentro de um
determinado alvo. Se este alvo esta de acordo com a meta desejada, o sistema esta
em conformidade, mas caso ndo esteja pode estar atuando como um limitador. Um
exemplo deste tipo de sistema nas organizacbes é o planejamento de caixa:
conforme a meta desejada para o nivel de caixa, identifica-se um gap ou um
excesso de caixa, 0 qual leva a um pagamento de dividas ou necessidade de
empréstimo de recursos, gerando um novo nivel de caixa que € comparado com a
meta desejada (Figura 3).

Assim, 0 pensamento sistémico se apresenta como uma ferramenta essencial
para trabalhar com as situacdes complexas das organizacdes. Visto que o conceito
de cadeia de valor é utilizado para representar as atividades estratégicas da
organizacdo, que é um sistema complexo, surge a necessidade de aproximacao
com o conceito de pensamento sistémico, que tratara das complexidades existentes

na representacao da cadeia de valor.



Figura 3 — Padréo de feedback de refor¢o e de feedback de equilibrio
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Fonte: SENGE (1994, p. 81)

4 CADEIA DE VALORES E CIRCULARIDADE

O conceito de cadeia de valor apresentado por Porter (1989) esta presente
nos meios académico e empresarial desde sua concepcao. Ele vem sendo utilizado
em varios campos dos negécios, como no gerenciamento da cadeia de suprimentos
e na avaliacdo e identificacdo de oportunidades de negocio (WALTERS;
LANCASTER, 2000), uma vez que da aos executivos o poder de decompor o
negocio em suas principais atividades estratégicas e identificar rigorosamente a
origem da sua vantagem competitiva (MAGRETTA, 2012).

No entanto, decorridas quase trés décadas, a cadeia de valor segue sendo
trabalhada em seu modelo original. Porter (1989) concebeu o modelo da cadeia de
valor de forma linear, em que as atividades produzem seus entregaveis e 0s passam
para as atividades sequenciais que a sucedem (Figura 1), sem propor ou levar em
consideracdo algum mecanismo de retroalimentacdo desta cadeia. Organizacdes
sao sistemas complexos (SENGE, 1994) e a ferramenta indicada para trabalhar com
sistemas complexos sédo diagramas de sistema baseados no principio de feedback.
Uma vez que a cadeia de valor é a representacdo das principais atividades
estratégicas da organizacdo, pode-se afirmar que também € a representacdo de um
sistema complexo e que uma representacdo grafica linear e unidirecional néo
consegue representar satisfatoriamente todas as relagdes existentes nesse sistema.
Assim, fica clara a necessidade, a oportunidade, e a conveniéncia, de aproximar 0s
conceitos de cadeia de valor e de pensamento sistémico, para uma melhor

operacionalidade e aplicabilidade do conceito.



8

Kaplan e Norton (1996) recomendam que, para a perspectiva de processos
internos do balanced scorecard (BSC), os gestores devem definir uma cadeia de
valor de processos internos completa, passando pelos processos de inovagéao,
operacionais e de pos-venda (Figura 4). No modelo proposto, o processo de
inovagdo cria produtos ou servigos para atender as necessidades latentes ou
emergentes dos clientes; o0 processo operacional produz e entrega esses produtos e
servicos; o0 processo de pos-venda realiza 0s servigos ao cliente que ocorrem apos a
venda original, como treinamento, manutencdo e suporte técnico. Ao final desta
cadeia, tem-se o resultado do atendimento a necessidade do cliente, que € o cliente
satisfeito ou ndo. A satisfacdo do cliente é tipicamente medida pela “comparacao
entre o desempenho (ou resultado) percebido de um produto e as expectativas do
comprador” (KOTLER; KELLER, 2006, p. 142). Assim, no modelo proposto por
Kaplan e Norton (1996) ja foi apresentada a ideia de que ao final das atividades da
cadeia temos uma medida de valor que deve ser comparada com 0 que era proposto
no inicio da execucao das atividades, criando uma ideia de circularidade da cadeia
de valor, ainda que nao explicita.

Uma vez que h& essa medida de valor ao final da cadeia de valor para ser
comparada com o que era esperado pelos clientes, a organizagao deve tomar acoes
conforme o resultado dessa comparagao, compondo claramente um ciclo sistémico
conforme originalmente pensado por Bertalanffy (1975). Caso a entrega de valor
tenha sido ndo conforme com a promessa ou expectativa do cliente, correcdes
devem ser realizadas ao longo dos processos da cadeia de valor para que se
atendam as expectativas do cliente (0 processo € repetitivo, ndo episédico). Caso a
entrega de valor tenha sido igual ou superior a esperada pelo cliente, deve-se criar
novas formas de continuamente superar as expectativas do cliente, para que a
organizacdo consiga gerar cada vez mais valor ao longo do tempo. Considerando
que a manutencao do nivel de satisfacdo dos clientes € o principal fator que mantera
os clientes fiéis e sustentara o crescimento empresarial, podemos entender que a
continua analise do desempenho dos processos da cadeia de valor e do valor
gerado por esses processos é a forma que os gestores devem atuar para gerir o
motor de crescimento da empresa, ou seja, uma forma de gerir a inovagcao na

empresa, essencial para o seu desenvolvimento.



Figura 4 — O modelo de cadeia de valor genérico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 96)

5 A INOVACAO AO LONGO DA CADEIA DE VALORES

O conceito de inovacdo como um processo de destruicdo criativa em que,
continuamente, novos produtos tomam o lugar de seus pares antigos foi introduzido
por Schumpeter (1976) através da teoria dos ciclos econdmicos. Segundo o autor,
para que uma economia saia do equilibrio e passe a se desenvolver ha a
necessidade de ocorrer uma mudanca na vida econdmica que parta da propria
esfera econbmica, sendo essa uma mudanca tecnoldgica, uma inovacdo. Além
disso, as inovacdes podem ser classificadas como de produto, de materiais, de
processos, de mercado e de modelo de gestdo. Zhao (2005) ainda classifica as
inovagcdes em incrementais ou radicais. As inovacgdes incrementais sdo pequenas
melhorias ou corregdes de produtos ou servigos oferecidos aos clientes ou de
processos da organizacdo. As inovacdes radicais, ou disruptivas, sdo aquelas
revolucionarias, que quebram paradigmas, e abrem caminho para novos conceitos,
produtos e mercados.

Além de determinar que na perspectiva de processos internos do BSC seja
definida a cadeia de valor da organizacdo, Kaplan e Norton (1996) também
estabelecem que as organizacfes apresentam trés objetivos financeiros geneéricos,
que direcionam a estratégia empresarial: crescimento de receita; reducédo de custo
ou aumento de produtividade; e otimizagcdo de ativos e capital. Kaplan e Jackson
(2007) indicam que a utilizacdo de temas estratégicos para o gerenciamento do BSC
permite que as empresas simplifiguem a comunicacdo da estratégia e seu
gerenciamento. Os temas estratégicos genéricos sugeridos pelos autores séo
melhorar qualidade e produtividade, aumentar receitas com clientes existentes,

aumentar receita com novos produtos e servicos e criar uma cultura de alta
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performance, sendo que cada um dos trés primeiros origina-se da perspectiva de
processos internos e se conecta com os resultados das perspectivas de clientes e
financeira, enquanto o tema estratégico de cultura de alta performance posiciona-se
como um tema transversal que atua como elemento fundamental e viabilizador dos
demais temas estratégicos (Figura 5). Assim, nota-se uma clara relagdo desses
temas estratégicos genéricos com 0s objetivos financeiros genéricos propostos por
Kaplan e Norton (1996), sendo dois deles relacionado ao crescimento de receita e
um a reducdo de custo e aumento de produtividade. Conforme este modelo,
identifica-se que o0s objetivos e ac¢bBes de cada tema estratégico partem da
perspectiva de processos internos, onde esta representada a cadeia de valor, ou
seja, 0s processos realizados no dia a dia da empresa, para entregar resultados nas
perspectivas de clientes e financeira. Logo, entende-se que a cadeia de valor deve
estar orientada para gerar maior receita e ganhos de mercado conforme os atributos
de valor orientados ao cliente, além de aumentar a eficiéncia dos processos para
alavancar a exceléncia operacional, corroborando com a ideia de Porter (1989) de
gue a empresa se diferencia ao entregar o maior valor para o cliente com o menor
custo possivel, mas que ndo é explicita em sua relacdo com o restante da estratégia
empresarial. Ainda, integrando o conceito de que as inovacdes podem ocorrer em
maior ou menor grau e que esta € uma forma da empresa se reinventar e seguir se
desenvolvendo, entende-se que a inovacao e sua gestdo ocorrem atraves da gestao
da cadeia de valor, em uma constante analise dos seus processos e do valor gerado
pelos mesmos, que ira alavancar a as estratégias genéricas de crescimento de

receita e de reducédo de custos ou aumento de produtividade.

Figura 5 — Mapa estratégico genérico com quatro temas estratégicos

eeeeeeeeee

((((((((

........
yyyyyy
vvvvvvvvvv

.........
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Indo ao encontro desta ideia, Pantaledo, Antunes e Pellegrin (2007) propdem
um modelo que busca explicitar a apropriagdo de valor ao longo das atividades da
cadeia de valor genérica, chamado de “curva da riqgueza” (Figura 6). Neste modelo,
algumas etapas geram mais valor que outras quando analisadas através da
perspectiva de inovagédo, conceito diretamente relacionado aos tipos de inovacao
existentes. Atividades como gestdo de marca e design, marketing e comercializacao
e servicos pos-venda agregam maior valor em termos de inovacdo e estédo
diretamente relacionadas a inova¢fes de mercado. Em seguida, estdo as atividades
relacionadas a desenvolvimento de produto, ligadas a inovacdo de produtos e
materiais. Em um terceiro nivel, estdo as atividades de desenvolvimento de
processos, logistica de materiais e de distribuicio e de producédo, ligadas a
inovacdes de processo. De forma semelhante, Prajogo, Mcdermott e Goh (2008)
utilizaram andlises estatisticas para analisar o impacto de determinadas atividades
da cadeia de valor na qualidade dos produtos e na inovacdo de produtos em uma
organizacdo. O estudo mostrou que cada atividade de valor tem um papel Unico e
esta diretamente relacionada a um resultado especifico. Alem desses resultados, o
estudo também mostra que existe uma correlacdo entre qualidade de produto e
inovagao de produto. Este relacionamento atua como mediador entre as atividades
de pesquisa e desenvolvimento e gestdo dos processos operacionais, uma vez que
0 objetivo da inovacdo deve ser refletido na melhoria de qualidade dos produtos
(PRAJOGO; MCDERMOTT; GOH, 2008). Para Cho e Pucik (2005), companhias que
equilibram inovacdo com qualidade de produto, criardo um circulo virtuoso de
crescimento, lucratividade e valor de mercado, uma vez que estara estabelecido um
ciclo de feedback de refor¢co, conforme definicdo de Senge (1994). Assim, 0s
estudos de Pantaledo, Antunes e Pellegrin (2007) e Prajogo, Mcdermott e Goh
(2008) mostram que cada atividade da cadeia de valor contribui para a geragéao de
inovacdo na organizagdo de forma sistémica, alavancando as estratégias genéricas
de geracdo de receita e reducdo de custo, seja em maior ou menor grau, indo ao
encontro do conceito de Zhao (2003), que define que as inovacbes podem ser
incrementais ou disruptivas. Logo, interpretando a inovagdo como um mecanismo da
empresa para manter o nivel de satisfagdo do cliente e gerar mais valor, seja criando
novas necessidades ou atendendo as atuais, e que ha diferentes niveis e tipos de

inovacao, estabelece-se que a gestdo da inovacdo ocorre ao longo da execucdo dos
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processos da cadeia de valor, suportando as estratégias de geragdo de receita e

reducdo de custo ou aumento da produtividade.

Figura 6 — O modelo proposto para a inovac¢ao — Curva da riqueza
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Fonte: Pantaledo, Antunes e Pellegrin (2007, p.6).

6 UM NOVO MODELO DE REPRESENTACAO DA CADEIA DE VALO RES

Ao longo da revisao bibliografica e das analises realizadas até o0 momento, é
possivel identificar alguns pontos chave que funcionam como guias para o
estabelecimento de uma proposta de representacéo da cadeia de valor. Sao eles:

* Os elos entre as atividades da cadeia de valor s&o um ou mais entregaveis
de cada processo e agregam valor para a atividade seguinte;

* Organiza¢gbes sdo sistemas complexos e a ferramenta adequada para
representa-las sao diagramas sistémicos retroalimentados;

» As atividades da cadeia de valor devem atender a um determinado nivel de
desempenho (eficiéncia operacional) e de satisfacdo do cliente (geragao de
valor), medida que sera realizada ao final da cadeia e comparada com a
expectativa inicial;

* A inovacdo constante € a forma de, por um lado, atingir o indice de
eficiéncia almejado em cada atividade estratégica, e por outro lado,
contribuir para a satisfacdo proporcionada pelas atividades da cadeia de

valor com relacao a expectativa do cliente ou para a criagdo de mais valor;
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* Cada atividade de cadeia de valor contribui de diferentes formas e graus
para a inovacao na organizacao;
» Existe uma relacdo entre o nivel qualidade de produto e de inovacao de

produto em uma organizacao.

A partir desses pontos, propde-se um modelo de representagcéo da cadeia de
valor genérica de forma circular (Figura 7), em contraposicdo ao modelo linear
proposto por Porter (1989). A ideia € que o modelo possa ser adaptado para
qualquer realidade organizacional, desde que 0s principios antes citados sejam

respeitados.

Figura 7 — Modelo de cadeia de valor circular genérica
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Nesse modelo de cadeia de valor circular, fica claro o relacionamento ciclico
que as atividades possuem entre si, explicitados pelos elos ou entregas que estéo
entre as atividades da cadeia de valor. Porter (1989, p. 44) definiu os elos como
“relagbes entre o0 modo como uma atividade de valor & executada e o custo ou
desempenho de uma outra”, como no exemplo em que a compra de matérias primas
de alta qualidade pode simplificar a producéo e reduzir as perdas. No entanto, nédo
esta explicita a ideia de que o elo trata-se da entrega de cada atividade de valor. Os
elos ou entregas devem explicitar os produtos finais entregues aos clientes finais e
os produtos intermediarios de cada atividade de valor necessarios para que sejam
produzidos os produtos finais. Pragmaticamente, uma metodologia que pretenda
atuar como ferramenta de apoio a construcdo e/ou analise critica das cadeias de
valor deverd incluir como elemento crucial na sua proposta de implementacéo a
existéncia de um casamento entre as entregas propostas pela atividade anterior a

atividade em foco (atividade fornecedora) e a expectativa de recebimento da
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atividade em foco (atividade cliente) (Figura 8). Esta etapa da metodologia, aplicada
aos pares de atividades na cadeia de valor, resultard em um intenso processo de
aprendizado, com alinhamento das expectativas a cada etapa, gerando um maior

refinamento da cadeia de valor.

Figura 8 — Casamento entre entregas e expectativas das atividades de valor
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para definicdo da cadeia de valor da organizacdo conforme o modelo
proposto parte-se de uma perspectiva estratégica, que exige uma clara definicdo de
uma proposta de valor exclusiva para clientes finais. Definidos esses atributos de
valor com foco no cliente final, € preciso agora construir uma cadeia de valor sob
medida (MAGRETTA, 2012; PORTER, 1989). Para tanto, é imperativo definir quais
sdo as entregas intermediarias necessarias para que as entregas finais para o
cliente possam ocorrer. Definidas essas entregas intermediarias, pode-se definir as
macro atividades, ou atividades de valor, necessarias para que todas estas entregas
sejam produzidas, explicitando quais entregas cada atividade produzira e como fara
esta entrega para seu elo cliente na cadeia sistémica circular. Esclarecendo, é
exatamente esta a entrega que constitui o elo que conecta as atividades de valor da
cadeia, este € o elo que as conecta de forma virtuosa em pares sucessivos. E
importante que nesta definicdo de entregas e atividades, esteja contemplada
também a forma como sera avaliado o nivel de satisfacdo do cliente com o que ele
esperava em relacdo ao produto ou servigo. A consciéncia do valor da contribuicéo
de cada atividade na constru¢do da entrega ao cliente final promove engajamento
dos colaboradores e gera comportamento sistémico dos envolvidos na cadeia.

Reforgcando esta hipotese, ao contrario do modelo linear de Porter (1989), que

infere que as atividades ao final da cadeia, como distribuicdo e servico ao cliente,
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nao possuem impacto nas atividades iniciais, como logistica externa — modelos
lineares ndo comportam loops de feedback reciproco -, 0 modelo proposto explicita
que as atividades que ocorrem ap0s a entrega do produto ou servico ao cliente
possuem impacto nas atividades de pesquisa e desenvolvimento. Esta relacéo é
exemplificada principalmente pela atividade de pos-venda, que tem o objetivo de
medir o nivel de satisfacdo do cliente em relagdo ao esperado, sanando a
necessidade de medida de satisfacdo ao final da cadeia colocada por Kaplan e
Norton (1996). Os resultados dessa avaliacao do nivel de satisfacdo do cliente com
0s produtos ou servicos entregues pela cadeia de valor serdo utilizados como inputs
para as atividades de pesquisa e desenvolvimento e suas subsequentes, para que
ocorram correcdes de processo para atingir o nivel de satisfacdo esperado ou para
que sejam desenvolvidos novos produtos e servicos que criem mais valor para o
cliente. Assim, essa avaliagdo do nivel de satisfacéo do cliente funciona como um
motor de inovacgao, gerando inputs para as demais atividades da cadeia de valor que
serdo geradoras de inovacdes em maior ou menor grau e com diferentes montantes
de valor agregado a cadeia. Além disso, conclui-se que a gestdo da inovacéo
ocorrerd ao longo da cadeia de valor, através da gestdo dos processos da mesma,
0S quais serao os geradores de inovacgoes.

E importante reforcar que uma estrutura linear, como apresentada por Porter
(1989), ndo captura a realidade deste ciclo evolutivo, que na verdade se comporta
tridimensionalmente como uma espiral continua, progressivamente entregando
maior valor para clientes e acionistas. Pode-se considerar que o modelo da cadeia
de valor proposto se assemelha a um diagrama de ciclo e sabemos que cada elo da
cadeia de valor € um ponto de geracdo de valor entre as atividades. Dessa forma,
esse novo modelo de cadeia de valor permite a criacdo de um ciclo virtuoso de
geracdo de valor no momento em que todos os elos estdo adicionando valor a
cadeia, levando a empresa ao crescimento. Analogamente, processos mal
executados ou gargalos na cadeia de valor, ndo atendendo ao nivel de satisfacéo
exigido pelo cliente, podem levar a uma degradacao de valor nos elos, gerando um

ciclo vicioso de destruicao de valor.
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7 AESTRATEGIA NA ROTINA DA ORGANIZACAO: UTILIZANDO O BUSINESS
PROCESS MANAGEMENT (BPM) PARA IMPLEMENTAR AS ATIVIDADES DA
CADEIA DE VALOR

Definida a proposta de valor e as atividades de valor necessarias para
entrega-la, € o momento dos gestores traduzirem essas macro atividades para o dia
a dia da organizacdo, apresentando-se como uma das grandes dificuldades para
implementar a estratégia. Grande parte das organizacfes néo liga a estratégia a
acOes de curto prazo, gerando uma grande frustragcdo nos executivos e gerentes
(KAPLAN; NORTON, 2008). O método adequado para implementacdo da cadeia de
valor na rotina da empresa faz uso BPM.

O interesse pelo tema BPM é recente no mundo dos negocios. Trata-se de
uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organiza¢cdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a
ponta — uma sequéncia de atividades para produzir um produto ou servico —,
quebrando o paradigma de gestdo focada em areas funcionais que costuma gerar
conflitos internos entre os departamentos e comprometer a satisfacdo do cliente
final. (ABPMP BRASIL, 2013; MORRIS, 1992; PAVANI JUNIOR, 2011; RUMMLER;
BRACHE, 1995). Assim, fica claro que os processos sao as atividades executadas
pelos colaboradores das empresas em sua rotina de trabalho. Conforme Pavani
Janior (2011), BPM altera a “logica de gestdo para um ponto de vista focado na
cadeia de agregacdo de valor interfuncional”, alterando a forma como a cadeia de
valor é vista na organizacdo. Assim, propde-se que, para traducdo das atividades de
valor definidas na cadeia de valor para o dia a dia empresarial, sejam mapeados e
geridos os processos que compdem cada uma das atividades de valor com foco em
suas entregas ou elos, fazendo com que as iniciativas de BPM contribuam para a
estratégia da organizacdo, ao invés de focar exclusivamente no mapeamento de
atividades e suas documentacdes (FRANZ; KIRCHMER; ROSEMANN, 2012).

Para implantacdo da Gestdo por Processos nas organizacdes, o BPM CBOK
(Common Body of Knowledge — Guide to the Business Process Management),
estabelece areas de conhecimento fundamentais para atingimento do sucesso
(ABPMP BRASIL, 2013), conforme a figura 9:
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Figura 9 — Areas de conhecimento em gest&o por processos
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Fonte: PAVANI JUNIOR (2011, p. 104).

A primeira area de conhecimento € a modelagem de processos, que tem o
objetivo de criar uma representacdo simplificada, mas completa, do funcionamento
de um processo de negdcio, podendo o grau de detalhamento variar conforme a
necessidade da organizacdo e da situacdo que estd sendo mapeada (ABPMP
BRASIL, 2013). Em seguida, a analise de processos busca entender as atividades
executadas em um processo e seus resultados em comparacdo com as metas
esperadas para o0 mesmo, ajudando na transformacéo e no melhor atendimento dos
objetivos do negécio (ABPMP BRASIL, 2013). Feita a analise dos processos e
identificadas as oportunidades de melhoria, pode-se realizar o desenho do novo
processo, ou a modelagem to-be, que se trata da representacdo grafica de um novo
processo ou da introducdo das melhorias decorrentes da analise do processo
(PAVANI JUNIOR, 2011). Apés o desenho dos processos e as melhorias iniciais
serem executadas, € 0 momento de estabelecer parametros e pontos de controle
para acompanhamento dos processos, os indicadores de performance do processo,
do inglés Process Performance Indicators (PPI). Um PPl é um Key Performance
Indicator (KPI) focado exclusivamente nos processos de negocio e tem o objetivo de
medir os fatores criticos de sucesso dos processos de negdcio, sendo que sua meta
deve refletir os objetivos da organizacédo com relacdo a um determinado processo. A
definicdo de indicadores para acompanhamento dos processos € essencial para
gerir de forma quantitativa a performance de cada processo e para estabelecer
metas de melhoria que permitam a mensuracao do efeito das agcbes de melhoria
nos processos. Ainda, a definicdo de indicadores e sua gestado estdo diretamente
relacionadas ao gerenciamento do dia a dia dos processos da empresa, ou seja, a
gestao da rotina de trabalho da empresa, e devem estar integradas com a gestéo do
ciclo de vida do negdcio (DEL-RIO-ORTEGA; RESINAS; RUIZ-CORTES, 2010;
PAVANI JUNIOR, 2011).
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O gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia é apresentado por
Campos (2004) como o método para manter o controle e a estabilidade dos
processos, através de atividades de verificacdo conduzidas sistematicamente, com o
objetivo de manter os resultados ou de alterar o processo em busca de novos
patamares de desempenho. Este acompanhamento sistematico deve ocorrer
diariamente na rotina da empresa baseado no método PDCA (do inglés, plan, do,
check, action), popularizado por Deming (1986) e utilizado para gerenciamento de
processos ou de sistemas. Assim, com a execuc¢do do gerenciamento da rotina do
trabalho do dia a dia focado nos indicadores dos processos da cadeia de valor,
ocorrerd a gestdo da cadeia de valor no nivel operacional, cumprindo a tarefa de
traduzir as atividades de valor da empresa em atividades da rotina da organizacgao.
Para a definicdo dos KPI's, deve-se definir indicadores que mecam os efeitos finais
de cada processo, bem como itens de verificagdo, que irdo mensurar as causas
daqueles efeitos finais ao longo do processo, sempre orientados pelas dimensdes
qualidade, tempo, custo e desempenho (ABPMP BRASIL, 2013; PAVANI JUNIOR,
2011), além de manter o foco nos entregaveis de cada processo, ou seja, 0s elos da
cadeia de valor. Definidos os indicadores, ainda sugere-se a criacdo de dashboards,
analogos ao painel de um carro, ao qual podemos olhar a fim de entender o que
ocorre e tomar decisdes, para cada processo ou area que sera responsavel pelo
acompanhamento no dia a dia. Logo, os dashboards de processos, ao permitir o
monitoramento dos indicadores e dos pontos criticos do desempenho dos processos
da cadeia de valor de forma continua, estardo permitindo o acompanhamento da
estratégia empresarial no dia a dia da empresa, além de aumentar a coordenacéo
entre diferentes niveis hierarquicos da organizacdo (ECKERSON, 2011).

Sempre que um determinado indicador néo atingir a meta por uma limitacao
do processo ou for estabelecido um novo patamar, os gestores deverdo retornar
para as etapas de andlise do processo, identificacdo de melhorias para atingir o
resultado esperado, definicho do novo processo e acompanhamento do
desempenho. Essas limitagcbes que nao permitem que 0S processos atinjam seus
resultados esperados sédo restricdes que estdo comprometendo seu desempenho.
Conforme a teoria das restricoes, estabelecida por Goldratt e Cox (2004), a meta da
empresa € ganhar mais dinheiro através da boa gestéo dos processos produtivos. A
ideia fundamental da teoria das restricdes € que a empresa sempre apresenta uma

ou mais restricbes no processo de busca dessa meta, e que a maior delas, ou o
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gargalo, determinara a capacidade do sistema. Uma restricdo trata-se de qualquer
coisa que limite o desempenho da empresa, como o elo mais fraco de uma corrente.
Portanto, a teoria das restricbes tem importante potencial para atuar de maneira

integrada com a cadeia de valor circular.

8 PODE UMA EMPRESA SOFRER DE ARTEROSCLEROSE

Entendendo a empresa como um pipeline representado pelo modelo de
cadeia de valor circular (Figura 10), haverd& momentos em que restricbes na
execucgao das atividades limitardo o ciclo de geracéo de valor da cadeia, semelhante
ao funcionamento do sistema sanguineo do corpo humano. A arterosclerose é uma
patologia que se caracteriza pelo acumulo de lipides e componentes fibrosos em
grandes artérias, formando ateromas, nao permitindo a plena circulacdo do sangue
pelo corpo. Essa € a principal causa de acidente vascular cerebral e doencga arterial
coronéria, causando cerca de 50% das mortes em paises ocidentais (CASELLA
FILHO et al., 2003). Analogamente, quando se encontra uma restricdo em alguma
das atividades estratégicas da empresa que esteja impedindo a mesma de atingir a
meta estabelecida pelos gestores, € necessario que seja realizada alguma acéo
para que a capacidade daquela atividade seja elevada e a restricdo seja eliminada.
Logo, sempre que um processo nao atingir seu objetivo e isto for identificado através
do gerenciamento do desempenho pelo acompanhamento dos indicadores de
performance do processo, é necessario analisa, propor e executar melhorias, a fim
de que o mesmo volte a entregar os resultados esperados dentro um determinado

nivel de eficiéncia.

Figura 10 — A empresa como um pipeline
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Para executar essas melhorias, em alguns momentos Sdo necessarias
estruturas temporarias para atingir resultados especificos que entdo serdo
absorvidos pelos processos da organizacao. Seguindo a propria definicao cientifica
de processos, entende-se que se 0S processos ndo sao constantemente ajustados e
melhorados eles se deteriorardo naturalmente, chegando a um ponto que nao serao
mais funcionais. Além disso, € de conhecimento geral de negdcios que para um
processo existir, € necessario identificar a necessidade de existéncia do mesmo, ou
seja, para atingir qual objetivo ele existe, e porque é necessario que determinadas
pessoas estejam envolvidas (VAN DER MERWE, 2002). Logo, Van der Merwe
(2002) estabelece que deve existir um objetivo claro que o processo esta buscando
atingir; que melhorias incrementais devem estar ocorrendo durante a execucao do
processo; e cada melhoria incremental deve ser um projeto — uma organizacao
temporaria em que sao alocados recursos para realizar algum trabalho (TURNER,
2009) — que envolve pessoas. Em projetos de desenvolvimento do negécio, as
pessoas envolvidas cruzam os limites funcionais da organizacdo além de estarem
participando de mudltiplos projetos. Além disso, a duracdo ocorre em dias ou
semanas e ndo € necessario nenhum investimento grande em capital (VAN DER
MERWE, 2002).

Dessa forma, o gerenciamento da rotina da empresa ocorre através da gestao
dos processos da cadeia de valor, uma vez que esta € a representacdo macro dos
processos de negocio da empresa. Sempre que ha uma restricdo em algum dos
processos da cadeia de valor, limitando o fluxo continuo de geracao de valor, surge
a necessidade de alguma ac¢do, a qual sera conduzida com os conhecimentos de
gerenciamento de projeto, para eliminacdo da restricdo, podendo ser uma melhoria
dos processos existentes ou um input vindo de fora, como exigéncias para
certificagdes ou prémios de gestdo. E importante entender esta forte ligacdo entre os
projetos e 0S processos, uma vez que 0s projetos se direcionam aos objetivos dos
processos atraves da aplicacdo de melhorias continuas (VAN DER MERWE, 2002).
Os projetos sdo a forma de as empresas executarem as acdes necessarias para
criar inovacbes e adicionar valor para seus clientes identificados na gestao dos
processos da cadeia de valor, sendo que esses ganhos sao implementados através
da melhoria dos processos existentes ou da criagdo de novos processos geradores
de valor (VALANDRO; KRONMEYER, 2004).
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9 UM FRAMEWORK PARA CRIACAO DA CADEIA DE VALOR E SEU
DESDOBRAMENTO EM PROCESSOS DA ROTINA DA EMPRESA

Unificando os conteudos e andlises trabalhados neste artigo, pode-se criar um
framework para definicho da cadeia de valor no modelo proposto e seu
desdobramento para a rotina da empresa (Figura 11). Aqui, apresenta-se uma
proposta de trabalho prética dividida em etapas para aplicagdo nas organizacoes.

9.1 Etapas1,2e3

As etapas iniciais do framework decorrem da definicho da estratégia da
empresa. Com a definicdo da proposta de valor da organizagdo, que pode ser
realizada a través de inUmeras técnicas descritas por diversos autores, 0s gestores
devem definir quais sdo 0s entregaveis essenciais para geracao de valor para o
cliente final. A partir dessas entregas para o cliente final, deve-se definir as entregas
parciais necessarias para produzir esses entregaveis finais, ou seja, produtos
internos a organizacao que serao utilizados na entrega de valor para o clientes final.
Esses atributos para o cliente final e para os clientes internos constituirdo os elos da

cadeia de valor.

9.2 Etapa 4

A partir dos atributos de valor para o cliente final e para os clientes internos,
segue-se a definicdo das atividades de valor necessarias para produzir esses
entregaveis. Assim, os gestores podem definir as atividades de valor que de fato sédo
essenciais para que sejam atendidas as necessidades dos clientes finais. Com o0s
atributos de valor e as atividades de valor, pode-se projetar a cadeia de valor da

empresa.

9.3 Etapa 5

A partir da definicdo da cadeia de valor, realiza-se a definicdo e mapeamento
dos processos da cadeia de valor, ou seja, das macro atividades. Realiza-se este
mapeamento utilizando-se dos conceitos de BPM. Com o0s processos da cadeia de
valor definidos e mapeados, pode-se realizar o primeiro ciclo de andlise de

processos de melhorias a serem executadas.
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9.4 Etapas6e 7

Na proxima etapa, define-se os indicadores de performance dos processos,
com foco nas dimensdes tempo, custo e qualidade. Além disso, esses indicadores
deverdo estar diretamente relacionados a medicao das entregas da cadeia de valor,
ou seja, seus elos. O acompanhamento do desempenho dos processos através
desses indicadores no dia a dia da empresa, através de ciclos de PDCA, garantira a
implementacdo da cadeia de valor, e consequentemente da estratégia empresarial,
na rotina da organizagdo. Ainda, sugere-se a criacdo de dashboards para
acompanhamento visual e rapido dos indicadores pelos gestores e demais
colaboradores na organizacao.

Definidos os indicadores e iniciado o seu acompanhamento, inicia-se um fluxo
de acdes no sentido contrario a definicdo inicial. Conforme as teorias de
aprendizagem organizacional proposta por Argyris (1977), quando uma meta néo &
atingida podem ser tomadas acdes para identificar e corrigir os erros de processo e
manter o trabalho sendo realizado conforme definido previamente, processo
chamado de single loop learning. No entanto, em alguns casos o processo definido
ndo é efetivo porque as premissas estratégicas para sua definicdo devem ser
questionadas, caracterizando uma situacdo de double loop learning. A maioria das
empresas realiza praticas de aprendizado no formato single loop learning, quando
sdo tratados apenas os sintomas de problemas existentes, ndo resultando em
alteragbes nas definicbes da organizagdo em nivel de valores ou direcionadores
estratégicos. JaA o double loop learning foca na correcdo da causa raiz dos
problemas e em rever os direcionadores em funcdo do aprendizado na solucdo do
problema, sendo essencial para incentivar a inovacdo ao longo dos processos da
organizacdo (HENDERSON; RUIKAR; DAINTY, 2013). Aproximando este conceito a
realidade deste artigo, resultados de indicadores que ficam abaixo das metas
definidas devem alavancar novas rodadas de analise de processos e oportunidades
de melhorias para que as metas possam vir a ser alcangcadas. Ainda, indicadores
gue estdo acima de suas metas irdo alavancar os processos a novos niveis. Da
mesma forma, entregas ou elos que tiveram seus critérios de aceite definidos de
maneira equivocada em relacdo a necessidade dos clientes intermediarios ou finais,
eventualmente levardo a uma revisdo das entregas ou elos da cadeia de valor,

podendo gerar um valor maior para os clientes.



23

Além disso, os processos da cadeia de valor contribuem de maneira Unica e
em diferentes graus para a inovagcdo na empresa conforme seus objetivos e
entregas. Processos com maior contribuicdo para inovacdo e com um ritmo menor
de entregas, como pesquisa e desenvolvimento, também deverdo ser geridos
através de indicadores de performance de processos. Logo, este modelo de
implementacdo da cadeia de valor na rotina da organizagdo permitird que a gestao

da inovacéo ocorra ao longo dos processos da cadeia de valor.

Figura 11 — Modelo para criagcdo da cadeia de valor e seu desdobramento em processos da

rotina da empresa

Planejamento estratégico
Defini¢do da proposta de valor

[

‘ Definigdo de entregas para o cliente final

l

‘ Definigdo das entregas parciais ‘

l

‘ Definigdo das atividades da cadeia de valor ‘

Anélise e redefinigso
das entregas ou elos
“Double loop learning”

A

Anglise e melhoria de l
processos
“Single loop learning”

\

Desenho e analise de processos e identificacdo de
oportunidades de melhorias

[

Defini¢do de indicadores dos processos ‘

l

‘ Criacdo de dashboards e gestdo da rotina ‘

Fonte: Elaborado pelo autor.

11 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO EM UMA EMPRESA DE C ONTROLE
DE PRAGAS

A Unicontrol Controle de Pragas é uma empresa que realiza servicos de
controle de insetos e roedores, higienizacdo de reservatorios d’agua, controle de
cupins e manejo de morcegos e pombos no mercado gaucho, contando com uma
unidade na cidade de Canoas e uma em Farroupilha. Atualmente, a Unicontrol
atende cerca de 700 clientes mensalmente, através de contratos de controle
integrado de pragas ou de servigos avulsos.

A empresa se originou de uma cisdo no ano de 2010 e foi comprada pelo

grupo Eichencorp no ano de 2012, quando passava por dificuldades financeiras.
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Logo, a empresa passou por um processo de turnaround, focando em corte de
custos e reorganizacao das financas. Passado este periodo, a empresa voltou seu
foco para o crescimento, definindo uma visdo de meédio prazo e 0s principais
atributos pelos quais deseja se diferenciar. No entanto, apds a primeira formulacéo
da nova estratégia, os gestores encontraram dificuldade para implementé-la no dia a
dia da organizacdo e para comunicar aos colaboradores e manté-los alinhados a

estratégia. Conforme o diretor presidente do grupo (informacéo verbal)1,

O principal fator para que um planejamento tenha sucesso € transportar a
estratégia para o dia-a-dia das pessoas, pois é nos planos tatico e
operacional que as acdes sdo efetivamente realizadas, caso contrario, o
planejamento estratégico fica apenas no plano das ideias, ndo gerando

resultados concretos.

Dessa forma, abriu-se uma oportunidade para a implantagdo do modelo de
criacdo da cadeia de valor e seu desdobramento em processos da rotina da
empresa proposto neste artigo. A implantacdo do método inicia-se a partir do
planejamento estratégico da empresa, quando foi definido que a organizacdo tem
como viséo “consolidar-se, até 2016, como lider do mercado gaucho no segmento
em que atua“. Para atingir esta visdo, os gestores definiram, com o auxilio de
ferramentas como analise SWOT, andlise de curva de valor e diagramas de
expansao do core business, que a empresa deve ter como posicionamento “ser
reconhecida pela efichcia e confiabilidade de seus servicos” e para este
posicionamento foram definidos atributos de valor a serem percebidos pelos clientes

finais da Unicontrol. Portanto, a proposta exclusiva de valor passa a ser:

* Documentacéo disponivel rapidamente;
* Pronto atendimento;
» Servico de qualidade;

* Cumprimento de contrato.

Seguindo o modelo proposto, o proximo passo € a definicdo dos entregaveis

intermediarios que, junto com 0s entregaveis para os clientes finais, formardo os

! Informacao coletada durante workshop com gestores, realizado em Canoas, na sede da empresa,
no dia 9 de setembro de 2014.
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elos da cadeia de valor. Através de um workshop com os gestores, foram levantados
quais seriam 0s entregaveis intermediarios necessarios para viabilizar os
entregaveis para os clientes finais. Assim, foi formada uma lista com os entregaveis

finais e intermediarios, ou seja, uma lista com os elos da cadeia de valor:

Agendamento eficiente;

» Pedido de venda correto;

» Avaliagdo do nivel de satisfagéo dos clientes;
» Campanhas eficientes;

» Proposta comercial com margem adequada,
» Lista de prospecc¢éo de novos leads;

* Novos produtos

Com a definicdo dos entregaveis para os clientes finais e intermediarios, tem-
se a explicitacdo do que serdo os elos da cadeia de valor a ser formatada. Nesse
mesmo workshop, seguiu-se a definicdo das atividades de valor necessarias para
producdo de cada um dos entregaveis definidos como necessarios para agregacao
de valor ao cliente, estabelecendo a cadeia de valor orientada aos entregaveis
anteriormente definidos. Assim, foi gerada uma cadeia de valor totalmente voltada

para a empresa em questao e sua estratégia, uma cadeia de valor Unica (Figura 12).

Figura 12 — Cadeia de valor circular da Unicontrol Controle de Pragas

Nivel de satisfaco NS prodingcen estgos Lista de contatos

Necessidade de Gasto eficiente Campanhas eficientes Proposta
melhoria comercial
Marketing e Negociagio
prospecgio evenda

Pés-venda Fechamento

Servigo de qualidade
i w Agendamento eficiente
S Execucdo do éj
Documentagdo Ceriificacdo servigo AesRdament Coitrato
répida

Pedido de venda
correto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a utilizacdo do método proposto, foram estabelecidos alguns entregaveis
intermediarios que antes nao tinham sua necessidade de existéncia explicitada para
atendimento da proposta de valor. Itens como “lista de contatos”, “novos produtos” e

“nivel de satisfacdo” ndo eram enxergados pelos gestores como essenciais para a



26

entrega da proposta de valor da empresa. Esses novos entregéveis que tiveram sua
necessidade declarada pela utilizagdo do método, acabam por se tornar elos de
novas atividades de valor definidas para produzi-los, compondo a nova cadeia de
valor. Atividades de valor como pesquisa e desenvolvimento, pos-venda e marketing
e prospeccdo foram criadas a partir dos entregaveis definidos anteriormente e sao
novas atividades de valor que se mostraram necessarias para a proposta de valor
definida. Quanto a atividade de valor de compras, foi inserida apés a atividade de
pesquisa e desenvolvimento em funcdo dos produtos apresentarem baixa
representatividade no custo dos servicos da empresa, sendo que apds 0S nNoOvos
produtos e servicos serem lancados, os produtos sdo comprados e mantidos em
estoque para o atendimento das vendas dos proximos meses. Dessa forma, essas
atividades ainda terdo seus processos criados com foco em seus entregaveis para
gue entéo passem a ser executadas no dia a dia da organizacgao.

Com a definicdo da cadeia de valor alinhada a estratégia da empresa, tem-se
um modelo de alto nivel da arquitetura dos processos da empresa. Assim, para
implantacédo dessas atividades de valor na rotina da empresa e, consequentemente,
da estratégia empresarial, realiza-se o desdobramento dessas atividades de valor
em processos de negocio, utilizando-se das praticas de BPM.

Na etapa de desdobramento das atividades da cadeia de valor em processos
de negocio, foram realizadas as etapas de modelagem dos processos, analise,
desenho de processos, gestdo do desempenho e transformacdo dos processos. A
organizacdo em questdo j4 possuia boa parte dos processos que vinham sendo
executados mapeados e, uma vez que no workshop com os gestores ja foi levantado
de forma preliminar quais processos fazem a composicdo de cada atividade de
valor, os existentes foram rearranjados dentro da nova arquitetura. Assim, para 0s
processos que ja estavam mapeados, passou-se diretamente para a etapa de
analise com foco nos entregaveis definidos na cadeia de valor. Essas etapas foram
executadas através de workshop com usuarios chave dos processos a partir dos
diagramas ja existentes, buscando identificar quais pontos dos processos devem ser
alterados para satisfazer a geracdo dos entregaveis na cadeia de valor e seus
requisitos. Além disso, a oportunidade de reunir os envolvidos em cada processo
também foi utilizada para levantar problemas latentes na rotina da organizacéo e
abordar suas solu¢cdes. Com o levantamento dos ajustes necessarios para atender a

nova cadeia de valor da empresa e para corre¢cdes dos problemas latentes, foi
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elaborada uma lista de acOes e de correcbes a serem executadas e foram
modelados os processos conforme essas alteracdes. Na figura 13 € apresentado o
exemplo da atividade de valor agendamento, que é composta por trés processos, e

o desenho do processo de atendimento a pedidos de contrato.

Figura 13 — Macro - processo de agendamento e processo de atendimento a pedidos de

contratos

Macro - Processo de agendamento ——

Atendimento a pedidos de.
avisos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Modelados os processos da cadeia de valor, passa-se a etapa de
gerenciamento do desempenho, com a definicdo de indicadores e dashboards para
gerenciamento dos processos no dia a dia. Através de workshops com 0s usuérios
chave dos processos e gerentes das areas, foram definidos os indicadores de
performance de cada um dos processos mapeados. Os indicadores foram definidos
abordando as dimensfes qualidade, tempo, custo e desempenho, além de estarem
voltados para a avaliacdo da conformidade das entregas da atividade de valor, ou
seja, seu elo com a proxima atividade da cadeia. Assim, para cada um dos
processos, foi desenvolvido um quadro com os indicadores definidos para cada
dimenséo, sua periodicidade de analise e a fonte dos dados, conforme a figura 14.
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Figura 14 — Indicadores do processo de agendamento

Processo Dimenséo Indicador Periodo de analise Fonte de dados
Lead-time de Log de geracéo de pedidos
Tempo Mensal
agendamento e OS’s
Custo por ordem de B
Custo ] Mensal Contabilidade
Atendimento servigo gerada
a pedido de Lead time de atendimento Semanal Log de geracéo de OS'’s
contratos Qualidade # ocorréncias por erro na . .
Semanal Registro de ocorréncias
0s
) % de utilizacdo de Relatorio de pedidos e
Capacidade Mensal
recursos de agendamento recursos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 15 —Dashboard da area de operacgdes

2299%
72.79% 1155%

10.94% 1094% 1094%

109:08:00 9,40

////////////

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a definicdo de todos os indicadores, foi possivel criar dashboards com
os indicadores para acompanhamento no dia a dia nas &reas da organizacdo. Os
dashboards ndo foram necessariamente elaborados por processos, uma vez que
uma area pode executar diferentes processos e ser responsavel por diferentes
indicadores. Além do monitoramento no dia a dia, os dashboards séo utilizados em
reunides de acompanhamento do desempenho dos indicadores nas areas, sendo
gue estes encontros tem sua periodicidade variada conforme o setor, podendo ser
semanal ou até mesmo diaria. A partir destas reunides, inicia-se a identificacao de
indicadores que estdo abaixo do resultado esperado e retoma-se a etapa de analise
de processos ou de analise dos entregaveis para identificar pontos de melhoria nos
processos e atingir os niveis de resultado esperado nas proximas analises dos

indicadores. Dessa forma, com essa constante analise dos indicadores dos
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processos da cadeia de valor, que estdo direcionados para 0s entregaveis que
formam a proposta de valor para o cliente final, e realizacdo de melhorias nos
mesmos com 0 objetivo de garantir a entrega dessa proposta de valor, entende-se
que a inovacdo esta ocorrendo ao longo da cadeia de valor, seja a niveis
incrementais ou disruptivos, variando também em funcdo da caracteristica da

atividade de valor em que esté ocorrendo.
12 CONSIDERACOES FINAIS

Durante a propria implantacdo do modelo na empresa e alguns meses apos,
0os resultados comecaram a ser identificados, tanto de forma qualitativa quanto
qguantitativa. Os gestores da organizacdo perceberam de maneira mais clara os
processos que devem ser executados para entregar 0S servicos para os clientes
com a qualidade esperada, assim como a integracao entre eles. A forma de avaliar
as entregas para os clientes finais e executar processos que permitam agregar
maior valor ao cliente, permitindo que a empresa se utilize dos préprios processos
da cadeia de valor para identificar novas fontes de crescimento, também passou a
ser definida de forma mais assertiva. Conforme o diretor presidente do grupo, “com
esta visdao da cadeia de valor, torna-se muito mais claro identificar em quais
processos focar para se diferenciar, assim como identificar novas oportunidades de
alavancagem de valor”.

No ambito de comunicacdo da estratégia para os colaboradores, tornou-se
muito mais simples para todos entenderem como suas atividades do dia a dia estao
diretamente relacionadas com os atributos de valor que sao importantes para o
cliente final e como cada um contribui para essa entrega final. Além dessa viséo
mais clara, os indicadores derivados dos processos da cadeia de valor passaram a
direcionar a rotina dos colaboradores, de forma que todos conseguiram se focar no
que realmente € importante para a entrega da proposta de valor da organizacao.
Para o gerente da area comercial, “a partir da utilizacdo dos indicadores, os
vendedores passaram a identificar de forma mais facil e intuitiva o impacto de acdes
como o aumento no numero de propostas sobre suas metas finais de venda”.

(informacéo verbal)2.

2 Informacéo coletada durante reunido de acompanhamento comercial, realizada em Canoas, na sede
da empresa, no dia 22 de setembro de 2014.
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A definicdo dos indicadores através dos processos da cadeia de valor e a
utilizacdo de dashboards também tornou mais focada a gestdo das areas para 0s
respectivos responsaveis. Assim como os demais colaboradores, os gerentes
também puderam focar no que é relevante para entregar valor para o cliente final e
gerar resultados para a empresa. Dessa forma, indicadores de processos e de
resultado organizacional sofreram melhoras em seu resultado, como redugdo em
88% do lead time de agendamento de servicos, aumento de 5% do indice de
retencdo de clientes, aumento de 9% do faturamento ao ano e aumento de 28% do
EBITDA ao ano.

De forma geral, a implantacdo do método para desdobramento da estratégia
em processos da cadeia de valor permitiu & empresa estabilizar sua operacao apos
um periodo de crise, reduzindo a variabilidade dos processos, e consolidar as bases
para que fosse lancada sua estratégia de crescimento. Com processos
estabilizados, foi possivel reduzir a perda de clientes e aumentar as vendas de
novos contratos, levando a um crescimento organico das receitas. Além disso, o
aumento do nivel da qualidade da operacédo, dentre outros fatores de mercado,
possibilitou aos gestores iniciar um plano de expansao através de franquias.

A partir deste artigo também se abre a possibilidade de novos estudos. Neste
trabalho, foi realizada a proposicao e implantacdo do modelo em uma empresa de
meédio porte, sendo assim necessaria a implantacéo e avaliacdo do desempenho do
modelo proposto em uma grande empresa. Também se faz necesséario o
acompanhamento do modelo ao longo do desenvolvimento desta empresa, a fim de
avaliar se 0 mesmo suportara o crescimento da organizacdo e aumento de suas
complexidades e se propiciara o gerenciamento de inovacdes e a geracdo de valor
através do gerenciamento dos processos da cadeia de valor. Quanto ao nivel de
impacto exercido por cada atividade da cadeia de valor sobre a inovagao, as
referéncias bibliograficas utilizadas para este artigo apresentam pesquisas baseadas
na percepcgao qualitativa de gestores das empresas estudadas, criando oportunidade
para o desenvolvimento de um modelo que permita que essa avaliacdo seja
realizada de forma quantitativa, com base nos resultados empresarias. No campo de
BPM, é necessario avaliar de forma mais profunda os possiveis impactos que o
modelo de cadeia de valor proposto possa apresenta no gerenciamento dos

processos de negocio ao ser utilizado como um modelo de arquitetura de processos.
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