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RESUMO

Na busca pela competitividade, as organizacfesabusa cadeia de valor identificarem suas
atividades de relevancia estratégica para que sapoentender as origens e 0s potenciais de
diferenciagdo e o comportamento dos custos. Dess#f as atividades de potencializacao
estdo relacionadas com o desempenho dos processmgos € com O crescimento
organizacional. O objetivo desse trabalho € idieatif na cadeia de valores da organizacao
objeto do estudo de caso, quais as atividadessedelanaior potencial de valor agregado,
identificando possiveis oportunidades do uso daxdlegia da Informacédo (TI) para obter
vantagem competitiva ao negécio da empresa. Oltm@ltzgpresenta o estudo de caso como
modalidade de pesquisa qualitativa, numa indUBtdaileira de grande porte do ramo de bens
de consumo. Os dados foram coletados por meio devestas em profundidade e
guestionarios semiestruturados abertos realizamtmsiretor Geral, diretores corporativos e
gerentes da alta administracdo da organizacdomAssiresultado da pesquisa apresentou
direcionadores a serem observados que orientano @eigecursos de Tl como forma de
alavancar vantagem competitiva para o negocio dprema, agregando valor na cadeia
produtiva, operacionalizando os processos Sides and Operation PlanningS&OP),
estabelecendo ac¢des que impactam nos trés nivesstdgégia corporativa, do negécio e

funcional.

Palavras-chave: Estratégia competitiva. Tecnologia e vantagem aiitipa. Cadeia de

valores. Tecnologia da informacéo. Planejamenteedeas e operacoes.



ABSTRACT

In the search for competitiveness, organizatiorsk s identify, in their value chains,
activities that are strategically relevant to umsteend the origens and possibilities of
differenciation, as well as the cost behavioursuslThthe activities of empowerment are
related to the performance of internal processes ainorganizational growth. This thesis
seeks to identify, in the value chain of the orgahon that is object of study of the present
paper, which activities and links have higher poédrof value-added, identifying possible
opportunities in the use of Information Technolagyrder to obtain competitive vantages to
the company. This paper presents a case studyf@snaof qualitative research in a large
Brazilian company operating in the area of consuguards. Its data were collected through
in-depth interviews as well as through semi-stmedfuand open questionnaires with the
company’s director, corporate directors and marsager the organization. Thus, the
research’s results show some directions to bevieitb They guide the use of Information
Technology as a way to levarage competitivenessrddge for the company’s business,
adding value in the supply chain, while at the séime operationalizing the processSdles
and Operation PlanningS&OP), and establishing movements that have imjpathe three
levels of corporative, business and functionalttsgy

Keywords: Competitive strategy. Technology and competitadvantage. Value chain.

Information technology. Sales planning and openatio
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1 INTRODUCAO

Em um cenario cada vez mais competitivo, decorreltecontinuo aumento de
ofertantes em praticamente todas as areas de negéairganizacdes estao progressivamente
mais conscientes de que, para continuar operanghoscgesso seus negdécios no futuro, é
imprescindivel manterem-se atualizadas, compesitigaagir com maior rapidez e eficacia
tanto na gestédo de seus custos e produtividade narnontinua inovacao na geracao de valor
para seus clientes atuais e futuros. Estes mowimeestratégicos e taticos incluem a
sustentacao e o aumento da produtividade, otinozdgé seus processos da cadeia de valor e
das areas de apoio, melhoria da qualidade percdbidaus produtos e servi¢cos, maximizacao
no desempenho dos colaboradores, busca de nov#éss fde vantagens competitivas,
formulacdo de novas estratégias, melhoria dos aestrinternos, intensificagdo do
relacionamento com os fornecedores e clientes, tstdo— evidentemente — apoiado em
tecnologias dedicadas a cada uma destas frentestelecial alavancamento do aumento do
desempenho competitivo.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que a vantagem caoithge representa o0 que a
empresa pretende fazer de maneira diferente, cois sficdcia e qualidade ou com
exclusividade, em comparagdo com 0s concorrentegergemente que sempre focada na
satisfacdo das necessidades dos clientes. Afirrmarhédm que a identificacdo e selecédo das
estratégias e, mais ainda, a implementacdo destatégicas de maneira coerente,
organizada e sinérgica dentro das organiza¢Oestiorfator fundamental no processo de
planejamento e gestao estratégica das organizagdies através delas que se pode mudar o
rumo das coisas conforme recomende o0 seu ambiend¢udcdo. O grande dinamismo dos
mercados, associado as constantes inovacfes tgimagloOtorna a gestdo estratégica um
imperativo para as organizacdes e um tema de caakine crescente interesse académico e
empresarial, pelo pragmatismo deste Ultimo amhies¢éenpre atento a tecnologias que
comprovem seu sucesso na alavancagem da vantaggmetdo/a das organizacoes.

Para Porter (1989), a concorréncia esta no nudencesso ou fracasso das empresas,
e este ambiente concorrencial define quais aglatieis-chave que uma organizacéo inserida
no ambiente competitivo necessita dominar e execot@a maestria para obter uma posicao
competitiva favoravel em uma inddstria. A estraiégbompetitiva visa estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel num embate enti@rgass que determinam a competitividade
em uma industria. Porter (1989) também sustentadgi®rma geral, em qualquer industria,

algumas sao muito mais rentaveis do que outraspamtientemente da competitividade do
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setor de industria que se esteja tratando. De faomaplementar e consistente com esta
afirmacdo, o mesmo autor afirma que, embora aiattatle da industria seja em parte um

reflexo de fatores sobre os quais uma empresa ¢eicagnfluéncia, a estratégia competitiva

tem poder consideravel para tornar uma empresaaguaisenos lucrativa dentro da industria

onde estd situada. Ou seja, uma industria tem pelenelhorar ou desgastar sua posicao
competitiva através da escolha de sua estraté@tgasaa competéncia em implementa-la.

Obviamente, a vantagem competitiva surge fundarmeetde do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores @trpmassa o custo de fabricacao pela
empresa. O valor é medido, de forma objetiva erpétiga, pelo preco que os compradores
estdo dispostos a pagar. O resultado para a emguesatua no mercado é gerado ou pela
oferta de precos mais baixos do que os da cona@iar@or precos equivalentes, desde que
seja superior aos custos incorridos para a proddoawalor, ou pela oferta de beneficios
singulares os quais justificam precos mais elevaéaster (1989) descreve estas duas
estratégias genéricas como estratégias de custe diferenciacgéo.

Porter (1989) introduz a teoria da empresa baseadsividade. E estabelece que as
empresas devam realizar inimeras atividades, com@ra de matérias-primas, fabricacao e
montagem de produtos, entrega de produtos e atentbhma clientes, para competir em uma
indastria. E este conjunto de atividades que satizaelas, em uma granularidade mais
refinada do que departamentos ou funcdes emprisSaripe gera todos os custos e
igualmente cria todo o valor para o comprador. £siividades sdo, entdo, as unidades
basicas, fundamentais, da implementacdo da es@ragégda construcdo da vantagem
competitiva.

Porter (1989) introduz entdo o conceito de cadeiaatbr, o qual serve de base para o
raciocinio estratégico sobre as atividades envadviein qualquer negécio, e a avaliacdo de
seu custo relativo e papel na diferenciagao.

A diferenca entre o valor, ou seja, quanto o coaqrastd disposto a pagar por um
produto ou servigo, e o custo da execucéo daslaties envolvidas em sua criacdo determina
os lucros. Porter (1989, s/p.), estabelece: “A ieade valor funciona como uma forma
rigorosa de entender as origens do valor para @@or que gerarao precos mais altos e 0s
motivos pelos quais um produto ou servigo subsbiino”.

7

Assim, fica evidente que uma estratégia € uma aweghd Unica de atividades

! O termo atividade na literatura de processoseefera um desdobramento do processo, tipicamentedia
sequéncia: processd subprocesse? atividades> etapas. Porter (1989) o utiliza de forma genéggagde
em alguns contextos significar processo, em owuprocessos ou atividades. Argumenta que as @sestd
estratégicas e operacionais sdo melhor entendigaslq examinadas nesta visao.
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coerentes entre si, que distinguem uma empresa uds sivais. A estratégia é
operacionalizada, em sua forma mais elementar mcpaal, por este conjunto de atividades,
observaveis, tangiveis e perfeitamente gerencid\es passa a ser uma configuracao
especifica de atividades que uma empresa adotacoenparacdo com suas rivais. As
atividades sdo entdo a ponte entre a estratégianplamentacdo. Elas se constituem, em
dltima analise, na estratégia em acao.

As atividades, entéo, incorporam a forma de sezezatada atividade, inclusive os
recursos aplicados, os ativos organizacionais gitasd na sua operacionalizacdo, onde se
incluem ativos tangiveis, como prédios, maquinagyipamentos, terrenos, e ativos
intangiveis, tais como conhecimentos, capital humamapital organizacional e o capital
tecnoldgico, na forma por exemplo da tecnologiairdarmacéo. (KAPLAN; NORTON;
2004). As atividades de apoio, como tipicamenteckissificadas as atividades da Tecnologia
da Informacéo (TI), que podem ser fontes de vamagmmpetitiva. (PORTER, 1989).

Segundo Drucker (1998), muitos dos investimentadizados pelas empresas estao
aplicados com uma representatividade significadivaTl que, alids, estes investimentos nao
necessariamente estdo alinhados com a estratégido 8ssim, a tecnologia por si s6 néo cria
valor para o negdcio; o valor é criado quando adegia e conhecimento do negdcio sédo
utilizados na operacionalizacdo das atividadesaguegam valor e de planos de agdo quando
estdo alinhados com a estratégia organizacional.

A operacionalizacdo das atividades da cadeia a# gam a aplicacdo da tecnologia €
que forma o conjunto Unico e diferenciado dess&x@m entre tecnologia, atividade, cadeia
de valor e integracdo estratégica. A relacdo demsexdo é que norteia 0s investimentos em
tecnologia da informagdo com ganhos de produtiadadorincipalmente no desempenho
organizacional.

Segundo Porter (1989), a transformacéo tecnolog@aorganizacdo é um dos
principais condutores da concorréncia, sendo qua paidar as regras da concorréncia €
necessdéria a transformacgdo tecnoldgica. Esta oramafdo por si s6 ndo parece ser
importante, mas ela s6 € quando a tecnologia @idasea cadeia de valor da organizacao,
transformando a competividade e a transformacacatiaslades de negocio. As empresas
envolvem grandes investimentos em tecnologias aaestratégia. E por isso que a Tl esta
presente em praticamente todas as atividades émadal valor. Assim, é relevante examinar
os elos de maior potencial para o negécio estatraliecas conexdes de maneira a mobilizar a
tecnologia da informacao para promover a competéole empresarial.

Segundo Rockart (1982), poucos sdo os Fatoresc&itile Sucesso (FCS) que
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definem o sucesso ou o fracasso empresarial. Agedieam-se identificar alguns desses FCS
como elementos da estratégia.

Neste estudo estdo sendo analisadas a Tl e a gantagnpetitiva compreendida pela
cadeia de valor como o instrumento basico paraasiise. Um dos aspectos importantes
nesse contexto é analisar os conceitos de gedtatégica, da cadeia de valores e a estratégia
da tecnologia da informacgé&o e suas contribui¢c@ets/afmente na estratégia de negécio.

1.1 TEMA

A patrtir do reconhecimento do que Magretta (20I2jna, de que o primeiro teste da
estratégia € uma proposicao de valor distintivasegundo teste da estratégia € a construcéo
de uma cadeia de valor sob medida, o tema ficadmimitado: apresentar os conceitos da
cadeia de valor de uma industria que fabrica bensodsumo do ramo de higiena e limpeza
doméstica, analisando como ela pode ser usada icstnomento fundamental na andlise das
suas atividades primarias e de apoio, identificandoelos entre atividades vitais de
potencializacdo para a competitividade empresarggblicando os recursos da tecnologia da
informacé&o para alavancar a vantagem competitiva.

Desse modo, a empresa podera diferenciar-se pararseus concorrentes potenciais e
buscar, através da tecnologia da informacdo, melasempenho operacional e estratégico,
aprimorando os principais fatores competitivos. nese fundamental criar valor para o
cliente de modo que ele os percebam.

Com isso buscam-se identificar as possiveis opidddes para 0 uso dos recursos,
servigos e ferramentas da tecnologia da inform&t§aocomo um dos elementos condutores
para a vantagem competitiva, sendo a Tl uma atieidie apoio que esta inserida em toda a
cadeia de valor, desempenhando um papel de grangertancia na determinacdo da
competitividade, tanto na geracéo da diferenciagiwalor distintivo para o cliente, quanto
no custo compondo estratégias de diferenciacdgeodatividade.

Esse conjunto de elementos e outros fatores formadiferencial competitivo da
empresa, a fim de contribuir para agregar valor coatinuidade do negécio e a
sustentabilidade institucional. Portanto, formam um@ma relevante no ambiente

contemporaneo.

1.2 CONTEXTO DO PROBLEMA
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As mudangas no cendrio econémico levaram as owrygdes brasileiras a buscarem
diferenciais competitivos como forma para sustemtseu negdécio. O novo ambiente imp6s a
elas a dar respostas mais dinamicas e complexai® dlas novas demandas e exigéncias do
mercado. Sabemos que estratégia de negocios énardeeextrema relevancia para o mundo
empresarial na visdo de curto, médio e longo prazo.

Para obter diferenciais competitivos, introduz-seoaceito de cadeia de valor, que
serve de base para a estratégica sobre as atigigagelvidas no negocio, na avaliacdo do
custo relativo e no papel na diferenciacéo. P¢ii@89) explica que a capacidade de agregar
valor competindo em diversas areas de negoécios pedecompreendida na divisdo de
atividades ou da transferéncia de habilidades deatmidade para outra. Campos (2004) diz
que sempre que o trabalho humano satisfaz necdssidie pessoas, ele agrega valor e
agregar valor € agregar satisfacdo ao cliente,uporle s6 paga por aquilo que, na sua
percepcéao, tem valor.

A estratégia de empresarial tem foco no negécioges a empresa compete. A
vantagem competitiva é explorar questdes quanttesafios organizacionais da colaboracao
entre os negocios da empresa. Observa-se que rakcaacom a premissa de que pode ter
muitas origens nesta producdo de vantagens, mdsti@mo € possivel conectar todas as
vantagens e atividades especificas ao relacionamidggsas atividades entre si, com as
atividades do fornecedor e do cliente. Assim, agdades de apoio podem ser fontes de
vantagem competitiva, principalmente quando se tlatgestdo de recursos e servicos da Tl
na busca da competicdo. Se 0s recursos ou capesidacm isolados das atividades, a
estratégia, o setor e as empresas tornam-se v®lggda dentro de si, ou seja, ndo agregam
valor ao cliente.

O estudo da cadeia de valor permitira identificar ados mais relevantes e que
representam valores de potencial agregado ao megd@artir da identificacdo dos elos de
maior potencial agregador e de seus principaisisigsi de negdcio, viabiliza-se uma analise
para propor recursos e servi¢os de Tl voltado teste;do do negocio. Dessa forma, Kaplan
e Norton (2006) relatam que a estratégia de Tlishaacom a estratégia de negdcio e gera
valor na sustentacédo através de seu portfolio cierses e servigcos estratégicos de TI, que
atuam na operacionalizacao dos processos-chaeatesde negocio.

E possivel perceber que a Tl proporciona reducicudgos operacionais e de
comunicacdo as organizacdes usuarias de informag@&m, de beneficios como vantagem
competitiva sustentavel e novos mercados. Seguhdd2004), complementariedade entre a

infraestrutura de Tl e as potencialidades da T$ @&@as de negdcio, contribuem para o
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desempenho das organizagcdes em termos de vendasjegestoque e reducdo de custos
operacionais.

Com base nesse estudo de caso se coloca a seguestdo de pesquisa: como obter
vantagem competitiva das atividades e elos de npaitancial da cadeia de valores, a partir
da mobilizagcdo da TI, para identificar oportunidad® uso de Tl para agregar valor ao

negocio?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar na cadeia de valores potenciais opadades do uso de Tl que atendam as

estratégias de negdécio para obter vantagem competiregando valor para a empresa.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Buscar o entendimento da estratégia de negocimgeesa;

b) Mapear e formalizar a cadeia de valores da empresa,;

c) Identificar na cadeia de valores as atividades® @ potencial valor agregado;
d) Identificar recursos e ferramentas de Tl como amudes agregadora de

vantagem competitiva.

1.4 JUSTIFICATIVA

A industria de bens de consumo néo duraveis temwadosmais agilidade para suprir
0s consumidores que querem sempre mais diversificajualidade e produtos inovadores.
Como forma de sustentar seu posicionamento nestadtealtamente competitivo, ela pode
beneficiar-se com os recursos da tecnologia danm&#gdo (TI) entre eles, 0 aumento da
produtividade, automatizando os processos crittcaa reducdo dos custos para buscar um
diferencial de vantagem competitiva, num mundo emag ofertas sdo de grande abundancia
e gue o poder se transferiu da indUustria paraeoteli

Um fator relevante a ser considerado € a forte @o@ccia chinesa e as ameacas de
novos entrantes no mercado brasileiro, € por igge,a empresa precisara cada vez mais

estabelecer o alinhamento da estratégia de Tl cestratégia de negdcio com o propésito de
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tirar vantagens com 0s recursos e servicos deriEindo e sustentando um desempenho
superior como vantagem competitiva mostrando de muodo as atividades da empresa
podem ser executadas de maneira integradas. Cdrhesta contida em todas as atividades
de valores em uma organizacao, seus processosasteonsequentemente criam e fornecem
valores que satisfazem os clientes, no entantoopopta de valor € a parte central da
estratégia, ela descreve como as organizagfefesendiardo aos olhos dos clientes.

Sendo assim, a Tl € uma das atividades de mamramtia no ambiente empresarial
atual, oferecendo grandes oportunidades para asresag em que O Sucesso no
aproveitamento dos beneficios sdo decorrentes dacempreensdo e da consequente
mobilizagcdo. Este trabalho apresenta as dimensbeggbcio e a relacdo entre os beneficios
dos recursos e servicos ofertados pela Tl paraentigenho empresarial.

Por isso, a informacdo assume nos dias de hojeimmpartancia crescente, sendo
fundamental na descoberta e na introducdo de newaslogias, explorando as oportunidades
de investimentos e na planificacdo de todas aglatles da organizagdo. Assim, a gestado de
Sistemas de Informacdo e a sua insercdo na estragagpresarial sdo fatores-chave na

criacao de valor acrescentado como vantagens citivggepara a empresa.

1.5 LIMITACOES DO ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso visa modelar a estratégiacdaldgia da informacdo com os
processos da cadeia de valor, todavia limitandeeggente as atividades e aos elos de maior
potencial de valor agregado como condutores deagant competitiva. Ndo estd no escopo
do projeto a elaboracédo de mecanismos para detraipriorizacéo de iniciativas e projetos
direcionados a eliminar ogaps entre o portfolio de Tl e as demandas de negdein a
elaboracéo de proposta de desenvolvimento de sistersolucéao.

No entanto, um dos aspectos que podem ser entsnthdwo limitacdo desse estudo €
seu forte embasamento em um autor que € criadoomteito nuclear desta pesquisa: cadeia
de valores e o tedrico de estratégia Michael Poider fato, o criador do conceito é
constantemente referido na construcao do refelesariaeitual desta pesquisa.

A justificativa dessa concentracdo neste autorrdean fato de que, evidentemente,
um grande volume de autores trata e aplica essaseitms, mas sem questionar a sua
validade e aplicacdo no cotidiano da estratégiamstatada esta realidade, esse pesquisador
optou por referir-se ao autor original do conceit@zendo outros autores quando estes

contribuem para o alargamento da aplicacéo do @once
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

O presente capitulo busca contextualizar o temaestmdo, abordar os conceitos
envolvidos na problematica em questdo e apresestgustificativas para a realizacdo do
trabalho, bem como destacar as contribuicbes gpesquisa pretende apresentar para a

evolucéo deste tema.

2.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIO NAS ORGANIZACOES

As organizacfes em todo o mundo tém buscado cadoesiratégia no centro dos seus
modelos de gestdo; o proposito € assegurar aéggiratomo instrumento de comunicacao e
de gestdo. A literatura apresenta muitos concaitdise estratégia, onde o termo aparece
associado a um conjunto de regras estabelecidasfup@onam como uma diretriz
orientadora para as decisbes e comportamentos eeyem ser observadas e seguidas em
todas as camadas da empresa.

Por isso, o gestor tem 0 papel de estar atenttivddades de atuacdo que ocorrem
com as mudancas da concorréncia e aos sinais deadvoer ele precisa interagir
constantemente envolvendo o relacionamento, a doagédo e a negociacao. A tecnologia
acelerou as mudancas nos relacionamentos entiesssgs e as organizacoes. “Estratégia se
caracteriza pela composicdo de planos e objetivagados com uma finalidade
predeterminada, para que a organizacdo atinjasodtados convencionados, comunicados e
formalizado.” (CAVALCANTI, 2011, p. 41).

Cavalcanti (2011), retratando Andrews (1971), airque a estratégia empresarial €
vista como um conjunto de objetivos, metas, dzetrifundamentais e planos para atingir
esses objetivos, definindo em que atividade sergr&c@ empresa, que tipo ela deseja ser.
Para ele, sdo esses 0s componentes primariogaigist

* Oportunidade de mercado;

» Capacidade, competéncia e recursos da empresa,

* Valores e aspiracfes pessoais dos dirigentes;

* Reconhecimento da sociedade além dos propriosisizisou proprietarios.

Atualmente, é impossivel inovar um produto ou umige sem estar em sintonia com
o mercado global na pratica. Reconhece-se queoénercial que puxa a empresa, € puxa até

mesmo a inovacdo. Assim, fica evidente que as @agdes, tanto publicas quanto privadas
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como a industria de bens de consumo, ndo tém catronho sendo buscar a inovacao e a
melhoria continua de seus processos de negOciotoioi de sustentar a eficiéncia e a
competitividade.

Campos (2004) diz que a organizacdo hierarquicaurda empresa deve mudar
constantemente ao longo da sua vida, para se aeoraddtores internos e externos, mas as
funcBes permanecem relativamente estaveis. A arggdn hierarquica pode e deve mudar,
também pela influéncia da tecnologia da informaggiee transforma a capacidade de
comunicagéo nas organizacdes, por exemplo viabidizadownsizing.

Interessa as organizac¢des definir um quadro deifiqgaebes desejaveis que, se
presentes nos seus individuos, resultardo em adssltinternos com maior eficiéncia e
diferencial competitivo.

Porter (1989) afirma que a estratégia genéricacdg@eo método fundamental para a
vantagem competitiva que uma empresa estd buscafoimece o contexto para a tomada de
acdes em cada area funcional.

Hoje, as organizacdes devem investir melhor, dendoseletiva e consistente, no
intuito de rever seus processos e servicos paex ghhhos significativos, tanto quantitativos
como qualitativos.

A arte da estratégia consiste em identificar e dousgceléncia nos poucos processos
criticos que mais reforcam a criagcdo de valor pactiente. Todos 0s processos devem ser
bem gerenciados, mas 0S poucos processos estoatégiticos devem receber especial
atencdo e foco, pois sdo fundamentais para a ddagio da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2004). “A visualizacdo da estratégia tamipé&mle ajudar os gestores responsaveis
pela estratégia da organizacdo a prever e a ptanajeescimento e o lucro do negécio no
futuro.” (KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 96).

Para Kaplan e Norton (2004), a estratégia mostnaoca organizacao pretende criar
valor sustentavel para os acionistas, clientesl@déios. Estratégia é hoje uma das palavras
mais utilizadas na vida empresarial. As definicdesconceito de estratégia sdo quase téao
numerosos quanto os autores que as referem.

A empresa geréncia seus processos internos e dbgerseu capital humano com
informagBes para cumprir com a estratégia de negdciestratégia ndo € um processo
gerencial isolado; é uma das etapas de um prooemsthnuo que movimenta toda a

2 - A H N+ “ ” A 4 H H H

Downsizing que em portugués significa “achatamento”, & utnaita conhecida em todo o mundo e que visa
a eliminacdo de processos desnecessarios que amgassmpresa e atrapalham a tomada de decisdop com
objetivo de criar uma organizacao mais eficiendé@xaita possivel.
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organizacdo desde a declaracdo da missdo de a&kb até o trabalho executado pelos
empregados da linha de frente.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a organizacd® ggrsegue uma estratégia de
menor custo total obtém os maiores retornos cotansés de informacdo que se concentrem
na qualidade, na melhoria dos processos e na priatdute da forca de trabalho.

Para cada processo estratégico, uma ou duas fuesfieéégicas exercerdo maior
impacto sobre a estratégia e ao identificar esaagdés, definir suas competéncias e
promover seu desenvolvimento, acelera-se a reabzags resultados estratégicos.

Bahry e Tolfo (2005) afirmam que a palavra compagtem assumido significados
diferentes no mundo do trabalho, e alguns delé® estis voltados para as pessoas e outros

para as tarefas (resultados).

2.1.1 Lideranca em custo

A estratégia de lideranca em custo € um conjuntagdes integrado elaborado para
produzir ou disponibilizar bens ou servicos comactaristicas aceitaveis aos clientes pelo
menor custo em relagéo ao dos concorrentes.

As empresas que adotam a estratégia de liderancaustos vendem produtos e
servicos padronizados e sem sofisticacdo aos efiemtais tipicos do setor. Embora a
lideranca em custos implique os menores custosvaissos produtos e servicos oferecidos
por uma empresa ainda possuem qualidades e céstctesr que 0s clientes consideram
aceitaveis. “Enfatizar reducfes de custo desprezaam mesmo tempo caracteristicas
competitivas é realmente ineficaz.” (HOSKISSON, 208 159).

Podemos dizer que a estratégia de lideranca eroscnéb € isenta de riscos e um
deles seria o fato de que processos adotadosigefoeim custos para reduzir e distribuir seu
bem ou servico poderiam se tornar obsoletos devddonovagdo promovida pelos
concorrentes. O outro risco € que o lider em cystde enfatizar a reducéo de custos em vez
de tentar compreender as percepcdes que os clipogesem dos “niveis de diferenciacéo
competitiva”.

O risco final da estratégia de lideranca em custteciona-se com a imitacdo. Os
concorrentes, ao usarem suas proprias competéegsanciais, aprendem algumas vezes a
imitar de forma bem-sucedida a estratégia do kdercustos. Quando isso acontece, o lider
precisa aumentar o valor que seu bem ou serviggpsimna aos clientes.

Segundo Porter (1989), um lider em custo ndo pgatwrar as bases da diferenciacgéo.
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Se 0 seu produto ndo é considerado compativel @itdeel pelos compradores, um lider de
custo sera forcado a reduzir os precos bem abasgald concorréncia para ganhar vendas.

Isto pode anular os beneficios de sua posicaoste tavoravel.

2.1.2 Diferenciagao

A estratégia de diferenciacdo é um conjunto desaef@orado por uma empresa para
fabricar ou prover servicos diferenciados a um custeitavel pelos clientes pela entrega
desta diferenciacéo. A esfera de acdo competitndagermanece razoavelmente ampla, pois
as empresas que adotam essa estratégia almejaner veaeds produtos a segmentos
selecionados no mercado. (HOSKISSON, 2009).

Para Porter (1989), um diferenciador deve procseanpre formas de diferenciacéo
que levem a um precgo-prémio, superior ao custoifdeedciacdo, mas nao pode ignorar sua
posicdo de custo, porque seus precos-prémio poder&anulados por uma posi¢cao de custo
acentuadamente inferior. “A logica da estratégiadierenciacdo exige que uma empresa
escolha atributos em que diferenciar-se, que sei@nentes dos seus rivais.” (PORTER,
1989, p. 12).

A execucao bem-sucedida da estratégia de difeiditci@a que enquanto os lideres em
custos atendem o cliente tipico de um setor, @satitiadores almejam vender a clientes que
percebem o valor agregado em funcdo da maneiraquelaos produtos da empresa sao
diferenciados. No entanto, as empresas precisamcapazes de fabricar produtos
diferenciados a custos competitivos, a fim de redupressdo para o aumento do prego que
os clientes pagam por ele (ou seja, uma estratbgigrodutividade é bem vinda como
coadjuavante em uma estratégia de diferencia¢éd).chave para 0 sucesso em uma
estratégia de diferenciacao consiste em os cligmssarem perceber que o custo adicional
de um produto ou servigo € mais do que compensadsyas caracteristicas diferenciadas.”
(HOSKISSON, 2009, p. 166).

Empresas que adotam a estratégia de diferendialgfioam produtos que os clientes
consideram diferentes sob os aspectos que criaon pata eles. Os riscos competitivos da
estratégia de diferenciacdo ocorrem com as derstetégias no nivel de negécios, ela nédo é
iIsenta de riscos.

Um risco seria os clientes decidirem que o difaedrae preco entre o produto do
diferenciador e o produto do lider em custos éanelevado. Nesse caso, uma empresa pode

oferecer caracteristicas diferenciadas que excexdenecessidades dos clientes-alvo. Atacar
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essas caracterisitca que exedam na busca peload@3ckzuis (KIM; MAUBORGNE, 2005).
Assim, a empresa torna-se entdo vulneravel a cartes capazes de oferecer aos clientes
uma combinacdo entre caracteristicas e preco nwEgere com as necessidades que
possuem.

Outro risco da estratégia de diferenciacdo € ogsmde diferenciacdo de a empresa
poder cessar de proporcionar o valor pelo qualiestes estao dispostos a pagar. Outro risco
€ a experiéncia poder limitar as percepcdes queclientes possuem do valor das
caracteristicas diferenciadas de um produto.

A falsificacdo € outro risco da estratégia de diferacdo. Fabricantes de produtos
falsificados tentam oferecer caracteristicas difgieglas aos clientes a preco
significativamente reduzidos e representam umacppsgLao para muitas empresas que
adotam a estratégia de diferenciacédo. (HOSKISSOBR)

2.1.3 Enfoque

As empresas escolhem uma estratégia de enfoqued@udesejam que suas
competéncias essenciais atendam as necessidadess#gimento ou nicho especifico de um
setor com exclusdo dos demais. Elas adotam aésgrdiocada pretendendo atender um
segmento especifico de um setor de modo mais aficagie conseguem 0S concorrentes em
todo o setor.

Porter (1989) diz que o enfocador seleciona um satprmou um grupo de segmentos
na industria e adapta sua estratégia para ateadéxcluindo outros para o segmento-alvo. O
enfocador procura obter uma vantagem competitivesens segmentos-alvo, muito embora
nao possua uma vantagem competitiva geral. Se mmese#g-alvo de um enfocador néo é
diferente de outros segmentos, entéo a estratégafdque néo tera éxito.

As empresas precisam ser capazes de efetivar aivatividades principais e de apoio
de maneira competitivamente superior para obterwvantagem competitiva e criar valor com
uma estratégia de enfoque. Essas empresas conseygiaenvalor para os clientes em
segmentos especificos e Unicos do mercado usaadivadegia de enfoque em lideranca em
custos ou a estratégia de enfoque em diferenci@d@5KISSON, 2009).

Riscos competitivos das estratégias de enfoquerdafn os mesmos riscos gerais de
uma empresa que adota a estratégia de liderancasos ou a estratégia de diferSenciacéo
com base em todo o setor.

O primeiro é que um concorrente pode ser capaz dmcentrar em um segmento
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competitivo definido mais especificamente e afasti@co da empresa que focaliza.

O segundo é uma companhia que compete no ambitoddeum setor pode decidir
gue o segmento de mercado atendido pela empresastmategia de enfoque € atrativo e vale
a pena ser explorado. E por ultimo diz respeitéatmde as necessidades dos clientes de um
segmento competitivo limitado poderem tornar-sesns@tnilares aquelas da totalidade dos
clientes de todo um setor. Como resultado, as gantade uma estratégia de enfoque sao
reduzidas ou eliminadas.

Na realidade, com os avancos tecnoldgicos e algiabao, muitos mercados exigem
gue as empresas nao somente se empenhem mais cprecogentes, mas também atuem de
modo diferente e com mais sutileza. Proceder desxip requer a adogdo da estratégia
integrada de lideranca em custos/diferenciacao.

Hoskisson (2009) diz que, em comparacdo com asesaprjue implementam uma
estratégia de nivel de negdcios dominante, a em@s usa cCom sSuUCessSO uma estratégia
integrada de lideranca em custos/diferenciacédo dstar melhor posicionada para (1)
adaptar-se rapidamente a mudancas ambientaiyg@)var mais prontamente novas aptidoes
e tecnologias e (3) alavancar sua competéncian@aseao competir com seus concorrentes

conforme apresentada na Figura 01.

Figura 01 — Trés Estratégias Genéricas
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Fonte: Porter, 2004, p. 41.

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

Porter (1989) estabelece que a vantagem competifioapode ser compreendida
observando a empresa como um todo. Ela tem suenoniis inlUmeras atividades distintas
gue uma empresa executa na sua produgao, na vendairega, no atendimento ao cliente e

no suporte ao produto. Cada uma destas atividams gontribuir para a posicdo dos custos
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relativos de uma organizacgdo, além de criar uma pasa a diferenciacéo.

Magretta (2012, p. 118) confirma que “uma propasig@& valor distintiva ndo se
convertera em estratégia significativa, a menosogmelhor conjunto de atividades a entrega-
la seja diferente daquelas desempenhadas pelosroemtes”.

Faz-se necessario conhecer com profundidade oggs@x de negdécio da empresa
para identificar quais os recursos e servigos defdlnecessérios para gerar beneficios com
potencial de valor agregado em busca de vantagempetdiva e ganhos de produtividade e
desempenho operacional.

A transformacgdo tecnolégica é um dos principaisdotores da concorréncia,
desempenhando um papel importante na mudancauestrgia indastria, bem como na
criacdo de novas empresas. A tecnologia penettadeia de valores de uma organizacao e
extrapola as tecnologias associadas diretamenpeoaloito. Todas as tecnologias envolvidas
na cadeia de valores de uma empresa tém impacatogetitivos em potencial. (PORTER,
1989).

Os investimentos em tecnologia da informac&o noath sendo questdo estratégica
central em empresas que buscam ganhar vantagenettivapem um ambiente cada vez
mais dindmico, mesmo sabendo que o impacto namgletamente entendido. (MACADA;
FELDENS; SANTOS, 2007).

Conforme Porter (1989), a tecnologia est4 contidaadas as atividades de valor de
uma organizacao, e a transformacao tecnoldgica afedar a concorréncia por seu impacto
sobre quase todas as atividades, ndo apenas emla@dy primarias mas também em
atividades de apoio. A tecnologia de sistemas flgnracdo é particularmente penetrante na
cadeia de valores, visto que cada atividade de ¢ale utiliza informagoes.

A tecnologia de sistemas de informacédo também t@nimportante papel nos elos
entre atividades de todos os tipos, porque a coag@® e a otimizacdo dos elos
exigem um fluxo de informacdes entre atividadesedente e rapida transformacao
tecnoldgica nos sistemas de informacédo vem exeocemdimpacto profundo sobre
a concorréncia e sobre as vantagens competitivaislad@o papel penetrante da
informacdo na cadeia de valores. (PORTER, 1985656).

Rocha e Borinelli (2007) apontam que a cadeia deresm também pode ser vista
como uma sequéncia de atividades que tem inicioacongem dos recursos, e se estendem
até o descarte do produto pelo ultimo consumidor.

Porter (1989) afirma que a transformacdo tecnodgmor si s6, ndo € 0 mais

importante, mas é importante se afetar a vantagenpetitiva e a estrutura industrial. Nem
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toda transformacdo tecnoldgica é estrategicameatefica, ela pode piorar a posicao
competitiva de uma organizacdo e a atratividadéndastria, alta tecnologia ndo garante
rentabilidade. A tecnologia, de forma isolada, € fator de mercado, e se pode adquiri-la
tipicamente de qualquer fornecedor.

As tecnologias em diferentes atividades de valadepo ser relacionadas e isto
fundamenta uma importante fonte de elos dentrocadaia de valores. Quando uma empresa
consegue descobrir uma tecnologia melhor para &tegma atividade comparada com a do
seu concorrente, ela ganha vantagem competitiva.

Porter e Montgomery (1998) também defendem quefaredicial competitivo sé
existe a medida que uma empresa consegue inovagatgnao possa ser facilmente copiado
pelos concorrentes. A medida que esta inovacddssendina, ela deixa de gerar diferencial
competitivo e passa a ser uma obrigacéo para steermanmercado, inclusive para a TI.

Tratando de vantagens e ameacas competitivascdestpue um alicerce de execugao
com potencial efetivo depende de um alinhamenioa@b entre os objetivos de negdcios e
as capacidades de recursos de Tl (ROSS; WEILL; ROBEON, 2008). Estes mesmos

autores complementam, escrevendo:

Primeiro, a administragdo define uma direcdo exjred; em seguida, a unidade de
Tl, idealmente em conjunto com a administracdo elgbaios, projeta um conjunto
de solucdes habilitadas por Tl para sustentarcéatiia: e, finalmente, a unidade de
Tl oferece as aplicacdes, os dados e a infraesdrtdanolégica para implementar as
solugdes. (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008, p. 5).

Porter (1989) escreve que a tecnologia afeta agant competitiva se tiver um papel
significativo, visto que a tecnologia esta contita toda atividade de valor e esta envolvida
na obtencdo de elos entre atividades; ela podenezfeito poderoso sobre o custo e sobre a
diferenciagao.

Além disso, a tecnologia afeta a vantagem compatithodificando ou influenciando
0s outros condutores ou da singularidade. Ele afidaa que a tecnologia realizada por uma
empresa resultard em vantagem competitiva sustrgdl as seguintes circunstancias:

» A propria transformacéo tecnologica reduz o custcaomenta a diferenciacéo e a
lideranca tecnologica da empresa;

» A transformacédo tecnoldgica muda os condutoresustocou da singularidade em
favor da empresa

* Pioneirismo na transformacao tecnoldgica traduereevantagem para o0 primeiro a

mover-se além daqueles inerentes a propria tedaolog
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» Atransformacéo tecnolégica melhora a estruturastréal geral.

Como a tecnologia de uma organizacado quase sempredepende da tecnologia do
cliente, a transformacé&o tecnoldgica realizada pldote pode afetar a vantagem competitiva
do mesmo modo que a transformacao tecnolégicaaddatorganizacéo. (PORTER, 1989).

De modo semelhante, mudancas na tecnologia dosclniores podem aumentar ou
diminuir a vantagem competitiva de uma organizasgafetarem os condutores do custo ou
da singularidade na cadeia de valores de uma @azHO.

Oportunamente, Porter e Millar (1997) lembram qUé & capaz de mudar a estrutura
de um setor, e com ela afeta o desempenho da pagaoi, podendo criar vantagens
competitivas, além de ser suporte para a origemedécios complementares novos. Para 0s
autores, a Tl afeta tanto as atividades individgaento a capacidade da empresa de explorar
interligacdes entre atividades, ao longo da cadienaalores.

As tecnologias que devem ser desenvolvidas saolasqugie prestam a maior
contribuicdo para a estratégia genérica de umaniz@gfio. A estratégia de tecnologia
constitui um veiculo potencialmente poderoso com guna organizacdo pode seguir cada
uma das trés estratégias genéricas. (PORTER, 1989).

De uma forma geral, as organizacoes supfem inaoregite que a transformacéo
tecnoldgica no processo é orientada apenas parsto € que a transformacao tecnoldgica no

produto visa apenas a aumentar a diferenciacao.

Uma organizacdo deve concentrar-se nas tecnologgas o0 maior impacto
sustentavel sobre o custo de diferenciacdo. Aokegias parecem passar por um
ciclo de vida em que grandes aperfeicoamentos aigicicedem lugar a
aperfeicoamentos incrementais posteriores. A litdgrgpode ser estabelecida em
tecnologias empregadas em qualquer atividade de. (RORTER, 1989, p. 165).

De acordo com Brand, Kronmeyer e Kliemann (2005gaganizacdo dos mercados
e da economia desencadeada pela globalizacdo apieertt seu bojo fendbmenos como a
formacg&o de blocos econdmicos e a busca das laarmerciais entre paises, tém levado o
processo de busca da competitividade das empresassaender os conceitos tradicionais de
competitividade como elemento isolado e trata-ldodea sistémica. O desenvolvimento da
competitividade sistémica €, portanto, um projegdrdnsformacdo que se estende além dos
contextos microecondmico e macroeconoémico.

Para Porter (1989), o padrdo de evolugdo tecn@dagio resultado de uma série de

caracteristicas de uma industria, e deve ser camgido no contexto da evolucao estrutural
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geral da industria. As industrias desenvolvem-seque algumas forcas que estdo em
movimento criam incentivos a mudancas, elas sdmatlas de processos evolutivos. Para
Porter (1986), os processos evolutivos conduzemdastria a sua estrutura potencial que
raramente € conhecida na sua totalidade durarge desenvolvimento.

Para Falconi (2009), existe hoje uma tendéncia mumng mudar de uma atitude
antagbnica em relacdo aos fornecedores, em queresgupa tirar 0 maximo numa
negociacdo, para uma atitude de colaboracdo busecaealhorar a competitividade de toda a
cadeia de valor para beneficio geral.

A cadeia de valores de uma organizagdo encaixarseirea corrente maior de
atividades denominada de sistema de valores. @ededores possuem cadeias de valores
que criam e entregam o0s insumos usados na cademalerganizacao.

Os fornecedores ndo s6 entregam um produto combétanpodem influenciar no
desempenho de uma organizacdo. Além disso, muitmduis passam pelas cadeias de
valores dos canais a caminho do comprador. Osaracutam outras atividades que afetam
o comprador, bem como influenciam as atividadgsrdpria organizacdo. (PORTER, 1989).

Segundo Kronmeyer, Fachinello e Kliemann (2004)awadeia produtiva ndo pode
mais ser vista como um aglomerado de empresas denesmo setor, mas deve ser
examinada levando-se em consideragao os desdolicaa@niongo de toda a cadeia.

Os mesmos conceitos sdo defendidos por Amato Né&tawe (2001). A andlise de
cadeia com visao sistémica torna possivel obternmicoes que permitem atuar e intervir de
forma eficaz no sistema produtivo, reduzindo-seszos de estimular investimentos em elos
gue nao sao efetivamente os gargalos do setor.

As diferencas entre cadeias de valores concorréntesa fonte basica de vantagem
competitiva. Confirma que as cadeias de valoreodgmizacdes em uma industria diferem,
refletindo suas historias, estratégias e sucesgsoplamentacdo. Uma diferenca importante é
que a cadeia de valores de uma organizagao podeguliem escopo competitivo da cadeia
de seus concorrentes, representando uma fonte éemc@d de vantagem competitiva.
(PORTER, 1989).

A cadeia de valor da unidade de negécio precisaasalisada no contexto do
ambiente competitivo. Analisando a cadeia de veddir essa perspectiva observa-se
gue existe demanda por informagBes nos dois santikp cadeia externa.
(DUCLOS; SANTANA, 2009, p. 91).

Assim, é impreterivel uma analise total da esteutia cadeia de valor, sem a qual
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decisbes isoladas podem comprometer a eficiénefw&cia do todo. Focando na analise dos
custos da cadeia, independente da estrdtégeumida por uma organizacéo, a bibliografia
referente ao assunto indica um ponto-chave de vdis@y e especificamente de controle
daqueles: osost driveré!

Uma organizacéo diferencia-se da concorréncia dermer singular em alguma coisa
valiosa para os compradores. A diferenciacdo € asrddis tipos de vantagem competitiva de
gue uma organizacao pode dispor. A diferenciacégesia cadeia de valores da organizacao,
qualquer atividade na cadeia de valores pode dar contribuicio em potencial para a

diferenciagao.

Cadeias de valores desenvolvidas para fins desangditratégica dos custos podem,
ndo isolar todas as atividades importantes pardfemedciacdo. A andlise da
diferenciacdo exige uma divisdo melhor de alguntadades de valor, enquanto
outras podem ser agregadas se tiverem pouco immadice a diferenciagéo.
(PORTER, 1989, p. 114).

Porter (1989) diz que a vantagem competitiva éséresa do desempenho de uma
organizacdo em mercados competitivos. Sua conviegimque o fracasso das estratégias de
muitas organiza¢cfes deve-se a incapacidade deziraguoa estratégia competitiva geral em
etapas de acado especificas necessérias para seastitggem competitiva.

Vantagem competitiva trata do modo como uma emmelsea de fato em pratica as
estratégias genéricas.

Reconhece-se que nenhum processo estratégico oacidage estratégica
isoladamente leva a obtencdo de uma vantagem citingstistentada, as organizagdes estédo
buscando ajustar dinamicamente suas estratégipaeidades estratégicas face as exigéncias
ambientais. (MINTZBERG, 1994).

2.3 CADEIA DE VALORES

A cadeia de valores é a sequéncia de atividadesuouze organizacao realiza para

entregar valor a seus clientes e, em troca, capesaltados sob a forma de margem de lucro.

3 Estratégia segundo Mintzberg, trata-se da forma de pensdutneo, integrada no processo decisério, com
base em um procedimento formalizado e articuladaedultados.

* Cost Driversé um factor gue pode causar uma mudanga no cesiond actividade. Uma atividade pode ter

mais de um driver de custo ligado a ele. Por exempha atividade de producdo pode ter 0os seguinigs-

drivers associados: uma maquina, operador de nme@s)inespago ocupado, energia consumida ea qadetie

residuos e / ou de saida rejeitado.
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Cada atividade subsequente agrega valor as aeterrao mesmo tempo, representa um

investimento a mais, realizado pela organizacéo.

Objetivos da analise e compreensédo da Cadeia de Uads

» Compreender as fontes da Vantagem Competitiva gaemian e manté-las;

* Rever as praticas de negocios de forma a antetipdancas no mercado e a¢gbes do
concorrente;

 Formar parcerias entre os agentes da cadeia, fmcaechpre o bem estar do
consumidor e a otimizacéo do preco final dos prasipaira o consumidor;

» Disponibilizar uma visado abrangente do fluxo dainfacdo na empresa de todas as
relagbes entre 0s processos;

* Subsidiar o processo de gerenciamento estratgoiee,permite compreender e agir
sobre a estrutura patrimonial, economia, financei@peracional das suas principais
atividades, processos e entidades;

» Criacao de valor para os acionistas e Stakeholders.

Novaes (2001) afirma que o conceito de cadeia deresafoi desenvolvidb por
Porter. O conceito € de muita simplicidade e pso,italvez, mostre-se tdo importante no
contexto econOmico-social em que se inserem asesafrcom a crescente globalizagéo dos
negocios e mercados.

Para Duclos e Santana (2009), a estrutura contdauzadeia de valor é que algumas
atividades formam processos primarios e outras dormprocessos de apoio. Os processos
primarios sao aqueles que tém o papel de agretfar nea cadeia satisfazendo seus clientes.
Campos (2004) diz que aumentar o valor agregadgedgoroduto € aumentar o numero de
caracteristicas deste produto, que sdo apreciatiaslgnte.

Silva e Kopittke (2002) defendem que a cadeia dieres permite conhecer como se
estrutura o processo de formacéo de valor do besenuco das empresas, e como isso é
percebido pelo cliente final.

A cadeia de valor é sustentada por um conjuntotidiel@ades de retaguarda que, se
nado geram valor diretamente, sdo indispensaveia pae a infraestrutura da empresa

funcione e viabilize a execucado das acfes produtiva

® Entende-se que foi mais uma jungdo de conceitosdesenvolvimento de uma teoria completa do que
realmente uma criagdo, visto que implicitamentevanos textos classicos de economia essa ideiatéaala.
Ele tem o mérito de apresenta-la em detalhes &ié edo discutidos.
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A cadeia de valores designa uma série de atividadiesonadas e desenvolvidas pela
empresa a fim de satisfazer as necessidades dastesli desde as relagbes com os
fornecedores e ciclos de producao e venda atéeatasdistribuicdo para o consumidor final,
pois cada elo dessa cadeia de atividades esthgatier.

Porter e Montgomery (1998) afirmam que a Tl pgriacida cadeia de valor,
transformando a forma como as atividades devemex@gutadas e a natureza das conexodes
entre elas.

Shank e Govindarajan (1997, p. 60-61), por sua sagtentam que “a analise da
cadeia de valores é essencial para determinarnegata onde, na cadeia do cliente, o valor
pode ser aumentado e os custos reduzidos”.

A ideia de analise da cadeia interfere diretameatsustentabilidade das acbes das
empresas e é subsidio de extrema pertinéncia péracdo de politicas publicas e privadas
que viabilizem a cadeia (BATALHA, 1997). Seguindieecontexto, Batalha e Silva (1997)
diz que a analise de uma cadeia produtiva é feitacdrdo com uma légica de encadeamento
das operacoes, de jusante a montante, ou seja,dmrmercado final ou produto acabado em
direcdo aos insumos iniciais.

A cadeia de valores permite conhecer como se estratrocesso de formagéo de
valor do bem ou servi¢o das empresas, e como ipsocébido pelo cliente final. (PORTER,
1989).

Um sistema do tipo cadeia de valor deve trabalbar €incronismo entre si, de forma
a formarem o melhor e mais competitivo arranjo pe$s garantindo assim a sua
sobrevivéncia no meio no qual este sistema estdidias No caso das empresas, este meio €,
em amplitude minima, seu ambiente concorrenciataie, em amplitude méxima, o mercado
global. (KRONMEYER, 2006, p. 199).

Quanto mais fortes e mais organizadas estiveremelagbes entre os diferentes
players de uma determinada cadeia de valor, maior seramgetitividade das empresas
participantes deste ambiente, ou seja, obteraoresai@antagens competitivas em comparacéo
a outras empresas com acdes individuais ou patites de uma cadeia de valor mais fraca.
(KRONMEYER, 2006, p. 200).

A cadeia de valor e os sistemas de informac¢featégicos comparativamente aos
fatores criticos de sucesso, estabelecer a cadeialdres, € um ponto de muita relevancia
para as organizagOes. Para Laudon e Laudon, (pOTB-79) “A cadeia de valor identifica
pontos de alavancagem especificos e criticos nais quempresa pode usar a tecnologia de

informac&o mais efetivamente para realcar sua osigmpetitiva’. De acordo com O’Brien,
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(2010 p. 45) “Na estrutura conceitual da cadeigaler, algumas atividades de negocios sao
processos primarios; outras sdo processos de dpsse. referencial pode destacar onde as

estratégias competitivas podem ser mais bem apkoaih um negoécio”.

A cadeia de valores desagrega uma organizagédouasasatividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o camenitb dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma esagganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente iampestde uma forma mais barata
ou melhor do que a concorréncia. (PORTER, 19891p.

Segundo Duclos e Santana (2009), toda organizag@maécolecdo de processos para
projetar, produzir, vender, entregar e suportaiditdes de pdés-venda sobre seus produtos e
servicos. Os processos da unidade de negdécio pedemepresentados usando a cadeia de
valor.

Porter (1989) afirma que, toda organizacdo € urpaide de atividades que sé&o
executadas para projetar, produzir, comercialieatregar e sustentar seu produto. Todas
estas atividades podem ser representadas, fazentsmsle uma cadeia de valores. A cadeia
de valores de uma empresa e 0 modo como ela exaottiades individuais sdo um reflexo
de sua historia, de sua estratégia, de seu mémdmmlementacdo de sua estratégia, e da
economia basica das proprias atividades.

Segundo Porter (1989), a vantagem de custo é umddisstipos de vantagem
competitiva que uma organizacao pode possuir. Qopbm partida para a analise dos custos é
definir a cadeia de valores de uma organizacacaileumt custos operacionais e ativos a
atividades de valor. As organizagdes devem olhar pada atividade em sua cadeia de valor
e avaliar se elas tém uma vantagem competitiva naadtividade, se nao tiverem, talvez
devam considerar a terceirizagdo dessa atividddieando um parceiro que possa oferecer
essa vantagem de custo ou de valor.

Nas palavras de Porter (1989), todas as atividgdescompdem a cadeia de valores
devem ser dividas em dois grupos, conforme Fig@a@ primeiro deles representa as
atividades primarias, ou seja, sdo aquelas que esli@cionadas diretamente ao processo de
desenvolvimento de produtos e transferéncia pargente. O segundo grupo representa as
atividades de apoio que sustentam as atividadegpas e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e vaniasdes ao &mbito da organizagéo.



32

Figura 02 — A Cadeia de Valores Genérica
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f

Atividades primarias

Fonte: Porter, 1989, p. 34.

Atividades de valor devem ser designadas a casegague representem melhor sua
contribuicdo para a vantagem competitiva da orggdia. As empresas obtém quase sempre

vantagem competitiva por meio de uma redefinic@pmipéis de atividades tradicionais.

2.3.1 Atividades primarias

As atividades Primarias sdo aquelas relacionadatadiente a criacao fisica do
produto, sua venda e transferéncia para o compradpre isso envolve as areas de Logistica
Interna, Operacdo, Logistica externa, marketingrel®, e servigos.

Porter (1989) diz que existem cinco categorias s de atividades primarias
envolvidas na concorréncia em qualquer industriaccenostra a Figura 02. Cada categoria

pode ser divida em uma séria de atividades distoji@ dependem da industria particular e da

estratégia da empresa.

2.3.2 Atividades de apoio

As atividades de Apoio sdo aquelas que dao supsréividades primarias e que isto
pode envolver a Aquisicdo, Desenvolvimento de Tlegia, Gestdo de Recursos Humanos, e
as Infraestruturas da empresa. Cada categoriaivdéades de apoio pode ser dividida em

uma série de atividades de valor distintas esjpasifh uma determinada empresa.
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2.3.3 Margem

A cadeia de valores exibe o valor total da margemquistada no somatorio da

atividades de valor. Matematicamente, podera gaesga com:

Elo “N” Elo “N”
MA%c/iEM VALOR CUSTOS
CADEIADE clo “C;!?RADO e ‘I‘ll\l”CORRIDOS
VALOR

Segundo Porter (1989), as atividades de valor sfo atidades fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais unpesa cria um produto valioso para o0s
seus clientes. A margem é a diferenca entre o valal e o custo coletivo da execucdo das
atividades de valor.

As cadeias de valores do canal e do fornecedoré&ambcluem uma margem cujo
isolamento € importante para a compreensdo dassfod posicdo de custo de uma
organizacao, pois as margens do canal e do foraetakem parte do custo total arcado pelo
comprador. (PORTER, 1989).

Uma organizacdo ganha vantagem competitiva, exsdotaestas atividades
estrategicamente importantes de uma forma maigabatamelhor do que a concorréncia.
Aumente a produtividade e reduza custos automakizas processos da cadeia de valores.
Assim, ela s6 é rentavel, se o valor que ela ohtirapasse os custos envolvidos na criagdo
do produto.

2.3.4 Elos dentro da cadeia de valores

Para Porter (1989) os elos entre as atividadeslde @m muitas vezes podem passar
despercebidos, normalmente sdo os mais dificessmen reconhecidos. Estes elos surgem de
uma série de causas geneéricas como as seguintes:

* A mesma funcdo pode ser desempenhada de formesndée;

* O custo ou desempenho de atividades diretas € radih@través de maiores
esforcos em atividades indiretas;

* Atividades executadas dentro de uma empresa redézeracessidade de

demonstrar, explicar ou prestar assisténcia téeniga produto no campo;
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* Funcbes de garantia da qualidade podem ser deskagzen de formas

diferentes.

Uma empresa deve otimizar estes elos, refletindo emfratégia de modo a obter
vantagem competitiva. Assim sendo, a vantagem ctitmperequentemente provém de elos
entre atividades, da mesma forma que provem dasigscatividades individuais. (PORTER,
1989).

A cadeia de valores ndo € uma colec¢éo de atividadependentes, e sim um sistema
de atividades interdependentes; as atividades e &stdo relacionadas por meio de elos
dentro da cadeia de valores, entre elos séo relagtiee 0 modo como uma atividade de valor
€ executada e o custo ou o desempenho de umaabiitade. Os elos podem refletir na
necessidade de coordenacao das atividades em @apetachabilidade na coordenacgéo deles
reduz custos ou aumenta a diferenciacao.

De acordo com Porter e Millar (1985), a otimizagims elos de ligacdo entre
departamentos internos e com o exterior (forneesdercanais de distribuicdo) € uma fonte
poderosa de vantagem competitiva que pode e devemedborada com o uso de TI, para
desempenho de funcdes de otimizacdo e controle) assno para tomada de decisdo. Esses
elos surgem quando a maneira como uma atividadeséntpenhada afeta o custo ou a
eficacia de outrasOs elos sdo numerosos, e alguns sdo mais comvdsas empresas. Os
elos mais 6bvios sdo aqueles entre atividades die apatividades primarias representadas
pelas linhas tracejadas na cadeia de valores gaigifORTER, 1989, p. 45).

Os elos criam uma oportunidade para a reducéo sto total das atividades ligadas.
A identificacdo dos elos exige a seguinte pergu@tsais sdo todas as outras atividades em
outras partes de uma organizacdo que tém ou quezigodter um impacto sobre o custo da
execucao desta atividade?

2.4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A estratégia de Tl deve reforcar a estratégia ctitiygeda empresa, ampliar o papel
da tecnologia do posicionamento competitivo da eswrEla deve também abranger tanto o
curto como longo prazo, identificando os princigatisjetos com objetivos claros e datas de
implantagdo, deve identificar os recursos necessé@rconsistentes com planos de orcamento
financeiros da empresa.

A boa estratégia da Tl é ser consistente e ndo mualestantemente ao longo do
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tempo, ela fixa uma trajetéria dindmica, considdoans avancos tecnoldgicos constantes de
TI. O desafio é ser flexivel diante do cenéario mtéade Tl, pois essa capacidade dinadmica
cria oportunidades futuras de sustentacao e magédeata vantagem competitiva da empresa.

O problema mais frequente na avaliacdo da tecralégseguir as tendéncias de
mercado por imitacdo e ndo alinhi-las com os obgtida empresa. Isto leva a um
distanciamento da TI do negdcio e reforca o pamadigue Tl € um centro de custo. Para uma
estratégia ser bem sucedida, deve existir um mépata mensuracdo das realizacoes,
gerenciamento de prioridades e um processo de tdedecisoes.

A estratégia de Tl alinhada com estratégia de niegbuasca junto aos recursos de Tl
criar valor agregado para empresa proporcionanddegsenvolvimento orientado pelo
planejamento estratégico.

Segundo Macada (2001), o uso da Tecnologia danhafodio e os efeitos sobre a
produtividade e o desempenho organizacional é uee @ grande interesse académico e
profissional. Muito embora haja uma quantidadeii@ativa de pesquisas realizadas na area
de Sistema de Informacéo, muito da literatura falmaexplicar, conclusivamente, o impacto
estratégico e econdmico que o0s investimentos et@nT sobre a produtividade e desempenho
organizacional. “A Tl esta permitindo mudancas fameéntais na forma em que o trabalho é
feito, integracdo de fungbes de negocio em todomiwss internos e entre organizagoes,
mudancas no clima de competitividade e novas opioiddes estratégicas.” (ALBERTIN,
2009, p. 28).

Ja o estudo de Becker et al. (2002) constatou gubaocos foram o0s que mais
investiram em TI e por isso foram os mais eficisrgwbalmente. Strassman (1997), como
contraponto, sustenta que “ndo é de todo evidameoq investimentos em Tl melhoram as
posicbes competitivas das organizacbes nos maisadear setores da economia”,
argumentando que ndo havia correspondéncia a alkkuganho de produtividade, apesar do
aumento crescente dos gastos em tecnologia danaféio. Mas € preciso reconhecer que 0s
ganhos empresariais ndo se resumem a ganhos deiyidzatie.

Segundo Porter e Millar (1997), a Tecnologia danmiacdo pode até mesmo afetar a
maneira das empresas competirem. Isso se daridicaodio a estrutura do setor, criando
vantagem competitiva e dando origem a novos nego€oque acontecia antes é que se
investia apenas baseando-se no andar dos conesrneata diminuir possiveis vantagens
alcancadas pelos outros.

Algumas correntes demonstram que a Tecnologiafdanacéo resultava em ganhos

de produtividade, como a defendida por Weitzen 1)9%le diz que no Brasil, algumas
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pesquisas no setor bancario tém demonstrado uagicepositiva entre investimentos em TI
e produtividade.

Dessa forma, Ramos (1994) diz que outro passo taniera ser dado para saber se
haverda aumento ou ndo da produtividade, quando ngalamtacdo de tecnologia da
informacéao, € situar o retorno no investimento dade-se em critérios ndo tradicionais. De
fato, € necessario pensar em uma medida de deskemgeral que considere as perspectivas
da produtividade e da geracdo de subprodutos oefibms gerados pelo uso da TI.
Provavelmente desta forma, poderia-se capturaorasaé de impacto da Tl com relacdo a
produtividade.

Kaplan e Norton (2004), ao definirem o capital déoimacado, citam os ativos
intangiveis como elementos essenciais da orgamizagdportantes para a criacdo de valor
na nova economia. O capital da informacéo € coreidecomo sendo uma composicao de
sistemas, base de dados, rede e gerenciador deneloims que fornecem informacdes e

conhecimentos a organizacao.

2.5 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI

Nota-se que o alinhamento estratégico € bidiretioneseja, da estratégia do negdcio
para a estratégia de Tl e vice-versa, pois a Tepmutencializar estratégias de negdécio que
seriam impossiveis de serem implantadas sem d@dgitecnologia da informacéao.

Conforme Passamani e Kronmeyer (2005), a promogaalidhamento estratégico
durante todas as etapas do processo de planejamped® auxiliar os executivos das
organizacdes na promocao de acdes que potenciabzatiizacdo da TI. Embora sejam
encontradas evidéncias que a Tecnologia da Inf@m&g€l) tem o poder de transformar
indUstrias e mercados, muitas organizacOes aindafsentam com dificuldades na utilizacao
deste potencial para obter vantagem competitiva.

Quanto maior for o alinhamento principalmente ddsoa intangiveis com a
estratégia, maior sera o seu valor para a orgaioz&pdemos dizer que os softwares de ERP
sdo exemplos de iniciativas para determinar as areghpraticas nos niveis operacionais e
taticos da organizagdo, com grau de alinhamentdéonmuelhor com os processos, onde 0s
processos sdo conduzidos da melhor maneira paer-ssbtprodutividade. “Os ativos
intangiveis devem ser alinhados com a estratég@mgimnizacao, a fim de criar valor para o
negocio. O alinhamento estratégico é o principimidante na criacdo de valor pelos ativos
intangiveis.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 205).
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Na pesquisa de Lunardi (2001), realizada com ek@sutde varios bancos, foi
identificado que h& interacdo e compartilhamentuisiges estratégicas sobre o uso efetivo da
Tl nas organizacgdes tanto entre os altos executmo® entre executivos da area de TI.

Segundo ele, esse dado mostra que cada vez n@escepcao sobre o impacto que
tem a Tl para a competitividade do negdécio avamcsemtido de se tornar similar em todas as
areas organizacionais, nao s0 para quem geréi@enmlogia da Informacao.

Muito se fala sobre o tal alinhamento estratégitoeel| e Negocio para alavancar as
estratégias organizacionais. De fato, uma boa tetqua de TI orientada ao negocio €
fundamental para o sucesso das organizacfes dogaroomais proximas de seus clientes,
impulsionam os negdcios e geram conhecimento exgém:

Segundo Fernandes e Abreu (2008), o alinhamentat&gito pode ser realizado com
ou sem plano estratégico de negocios formal. Alimdr#o estratégico € o processo de
transformar a estratégia do negocio em estratégiagdes de Tl que garantam que 0s
objetivos de negbcio sejam apoiados.

Para Brodbeck (2002), os executivos da tecnologiafbrmacao tém considerado o
alinhamento entre as estratégias de negocio e denid um dos principais objetivos da area
de TI, pela possibilidade de identificacdo de nayasrtunidades de negdécios e pela obtengéo
de vantagens competitivas baseadas em solugcbes. ddinhamento estratégico foca em
garantir a ligacdo entre os planos de negdcios €lddefinindo, mantendo e validando a
proposta de valor de TI, alinhando as operacods dem as operacdes da organizacao.

O alinhamento estratégico de Tl é um processo rmaomtide ajustes que as
organizaces utilizam para obter-se a interligag@oe os objetivos e estratégias de negdcios
e 0S objetivos e estratégias da area de TI, cortuitd de obter vantagem competitiva.

Alguns autores como Zviran (1990), King (1978) elérer e Mendelow (1989) tratam
o alinhamento como o elo entre os sistemas denmaigdes e negocios, em gque 0s sistemas de
informacdo e as aplicacdes devem ser desenvolpatasapoiar as estratégias de negacio.

O Alinhamento Estratégico pode ser o elo entre @dlegia da Informacéo (TI) e a
gestdo estratégica do negodcio. O alinhamento Eitee negdcios € uma questdo de suma
importancia para as organizacdes. Parte do prmcipiestudo da alavancagem da Tl para
transformar as organizacdes. (HENDERSON; VENKATRANMA993).

A Tecnologia da Informacdo no contexto de suazafjfio, ndo € somente uma
ferramenta de suporte, mas tem potencial para wsupoovas estratégias de negdécios. O
alinhamento leva em consideracdo ambientes exteinterno, estratégias de negoécios e de

Tl, infraestruturas de negdcios e de TI, principledormulagéo e implementacdo estratégica,
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integracao estratégica.

A ligacdo estabelecida na empresdre as estratégias de negocios e a estratégia de
Tl, refletindo os componentes externos do modedbnd-se como uma interacao funcional.

As ligacOes estabelecidas entre os dominios dgermu seja, o elo entre a
infraestrutura organizacional e a infraestruturaTdelemonstrado na Figura 03, integra o

modelo do alinhamento.

Figura 03 — Modelo de Alinhamento de Henderson ekeigaman (1993)
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| Infra-estrutura e processos organizacionais I | Infra-estrutura e processos de TI |

Fonte: Henderson e Venkatraman, 1993, p. 16

Alinhamento estratégico € o processo de transfomnastratégia do negocio em
estratégias e acbes de Tl que garantam que osvobjeto negécio sejam apoiados. A
finalidade do alinhamento estratégico de Tl é:

* Melhorar o desempenho organizacional

— Eficiéncia dos processos, reducéo de risco, reddgéanpactos de mudancas
« Tirar vantagem competitiva

— Crescimento, posicionamento
* Promover a melhoria da gestéao atraves de melhohitsgs

— Governancga Corporativa e de TI.
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2.6 REQUISITOS DE NEGOCIOS

Além da gestédo dos processos de negdcios, temasmsentos de relacionamento que
ajudardo na participacéo ativa e na relacdo ddaado entre os executivos da gestao de Tl
e gestdo de negdcios, incluindo anuncios e careisothunicacdo. Estes mecanismos de
relacionamento sdo importantes para a Governan@d, gmis ajudam a atingir e manter o
alinhamento estratégico entre negocios e Tl, adefjuas questdes operacionais da funcdo ao
interesse dos negocios e do planejamento estratégiiporativo.

Processos de negécio sdo, portanto, atividadesiapremte estabelecidas cujo
objetivos, é determinar como o trabalho sera radtizem uma organizacdo. Para que o
sucesso da organizacdo seja possivel, deve hawerbom gestdo dos seus processos de

negocio.

Para que as relagdes entre o Planejamento estmtéginegocio e as estratégias
empresariais sejam efetivamente integradas, asmaf@es da organizacdo devem
ser coerentes em todos os niveis de Planejamentsgja, estratégias, taticas e
operacionais. (REZENDE, 2002, p. 38).

Para Sommerville (2007), processos de negdécio sdoegs0s usados para atingir
algum objetivo de negdcio. Os processos de negimem ser projetados com base em um
sistema legado a serem restringidos pela sua fuzaaiade.

As organizacfes tém se defrontado com um mercadpleso definido pelo aumento
da demanda por informag@es, rapidas mudancas ndarainfraestruturas heterogeneas de
tecnologia da informacao necessarias para a todedacisao.

Organiza¢cbes bem-sucedidas reconhecem os benafé&cieenologia da informacéo e
a utilizam para direcionar os valores das parteyeéssadas no negocio. Essas organizacdes
também entendem e gerenciam 0s riscos associaescdmo as crescentes demandas
regulatérias e a dependéncia critica de muitosegsms de negdcios da TI.

Para a area de TI ter sucesso em entregar os aemdqueridos pelo negdcio, 0s
executivos devem implementar um sistema internacalgroles ou uma metodologia. O

modelo de controle do Colfitontribui para essas necessidades:

® O Control Objectives for Information and related Taology (CobiT®) fornece boas praticas através de um
modelo de dominios e processos e apresenta a@gdad uma estrutura l6gica e gerenciavel. As baaEas
do CobiT representam o consenso de especialidss&o fortemente focadas mais nos controles esmen
execucdo. Essas praticas irdo ajudar a otimizanvestimentos em TIl, assegurar a entrega dos ssrég
prover métricas para julgar quando as coisas sasas.
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* Fazer uma ligacdo com os requisitos de negocios;
* Organizar as atividades de Tl em um modelo de peaseaceito;

* ldentificar os mais importantes recursos de Tlramsautilizados.

Cada vez mais a Alta Direcdo esta percebendo dfisaiivo impacto que a
informac&o tem no sucesso da organizacdo. Os exexwgsperam um alto entendimento
sobre a forma como TI funciona e o quanto ela sst@o bem administrada para atingir
vantagens competitivas.

As organizacbes ndo podem atingir seus requiskosedjocios e governanca sem
adotar e implementar um modelo para governancateot® de Tl para:

* Fazer uma ligacdo com os requisitos de negocios;

» Tornar transparente a performance obtida comparadaes requisitos.

As boas praticas de Tl tornaram-se significantesddea inUmeros fatores, entre eles
0s executivos de negdcio e a alta direcdo demandamdmelhor retorno dos investimentos
em TI, isto &, que a area de Tl entregue as neleeles da area de negdcios para aumentar o
valor para partes interessadas.

A organizacdo de TI entrega de acordo com essestivay por um conjunto
claramente definido de processos que usam a emperi€las pessoas e a infraestrutura
tecnoldgica para processar aplicativos de nega@®asianeira automatizada, aprimorando as
informacdes de negocios.

Para atender aos requisitos listados na secaocantena metodologia de governanca
e controle de Tl deve fornecer um foco de negépas permitir o alinhamento entre os
objetivos de negadcios e de TI.

Enquanto os critérios de informacéo fornecem umodweigenérico para definir os
requisitos de negacios, definir um conjunto geméde objetivos de negdcios e de Tl fornece
uma base mais refinada para o estabelecimento dqaisitos de negoécios e o
desenvolvimento de métricas que permitam avali@sses objetivos foram atendidos.

Ao definir requisitos de informacédo, Laudon e Lau@®010), defendem que definir o
problema em questdo, seja da organizacdo ou deynta, pode dar certo trabalho, pois
varios membros da empresa podem ter diferentessidebre a natureza dos problemas e sua
gravidade, e complementa que esses problemas pedeitar de uma combinacéo de fatores

humanos, organizacionais e tecnoldgicos. Tornapeitante identificar de que tipo se trata,
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para que se possa tomar a decisao do que dewastser f

No nivel mais basico, os requisitos de informag@aich novo sistema identificam
guem precisa de qual informacao, quando, onde @.c&randlise de requisitos
define cuidadosamente os objetivos do sistema madd ou do novo sistema e
desenvolve uma descricdo detalhada das funcdesoquevo sistema deve
desempenhar. Um sistema elaborado em torno de ujunto de requisitos
incorretos tera de ser descartado por causa déasmudesempenho, ou precisara
sofrer grandes modifica¢Bes. (LAUDON; LAUDON, 20p0361).

Toda organizacdo usa Tl para fazer funcionar agtivas de negocios e essas podem
ser representadas como objetivos de negdcios pareaade Tl. Esses exemplos genéricos
podem ser utilizados como um guia para determigaequisitos de negocios especificos, as
metas e as métricas para a organizacao.

Para a area de Tl entregar de maneira bem-sucedidsrvicos que suportam as
estratégias de negocios, deve existir uma clardnic@b das responsabilidades e
direcionamento dos requisitos pela area de negdoiadiente) e um claro entendimento
acerca do que e como precisa ser entregue petafdingecedor).

Pressman (1995) diz que analise de requisitos mimp@ uma representacdo da
informacéo e da funcdo de como pode ser traduzilgpmcedimentos arquitetdnicos de
dados sendo uma atividade com comunicacdo intersva nao ocorrer interpretacoes
errbneas no processo.

Requisitos sé&o descricdes de servicos fornecidosupo sistema e suas restricbes
operacionais. Um requisito € simplesmente uma degda abstrata de um servico que deve
fornecer uma restricéo do sistema. (SOMMERVILLE)20

Compreender os requisitos de negoécios é fundamguatal uma bem sucedida
implementacdo de sistemas. “A tarefa de analiseeg@isitos € um processo de descoberta,
modelagem e especificacdo.” (PRESSMAN, 1995, p).231

Sommerville (2007) afirma que é necessario conhetas precisamente o que 0
sistema fard e de que modo apoiara os processoegiEio. Os metodos de andlise de
requisitos capacitam o analista a aplicar prinsipie analise fundamentais sistematicamente.
(PRESSMAN, 1995).

Toda organizacdo que persegue uma estratégia d& mwesto total obtém os maiores
retornos com sistemas de informacdo que se coeoenta qualidade, na melhoria dos
processos e na produtividade da forca de trab@fiA?LAN; NORTON, 2004).

A dependéncia do negdécio em relacdo a Tl € carzatler pelo fato que quanto mais
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as operacOes diarias e as estratégias corporatizas- dependem da TI, maior € o papel
estratégico da Tl para as organizacgoes.

Para atender aos requisitos de negdécios para diganizacdo precisa investir nos
recursos necessarios para criar uma adequada dag@ciécnica que atenda a uma
necessidade de negdcios resultando no desejadonaeto

Planejar e organizdrataa estratégia e as téticas, preocupando-se commtficheao
da maneira em que Tl pode melhor contribuir paireg@tos objetivos de negocios com as
seguintes questdes geréncias:

» As estratégias de Tl e de negdcios estao alinhadas;

* A empresa esta obtendo um étimo uso dos seus osgurs

* Todos na organizacdo entendem os objetivos de TI.

Para suportar os processos de negoécios, a areal dernece servicos de TI,
usualmente de maneira compartilhada para diversmsegsos de negocios, uma vez que
muitos processos de desenvolvimento e operaciotaisll sdo supridos para toda a
organizacdo e boa parte da infraestrutura de Tilogiga como um servico comum como

redes, bases de dados, sistemas operacionais zeaananto.

2.7 PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES (S&OP)

No contexto desse trabalho e ao longo de sua cgastrobtem-se como resultado da
pesquisa realizada com o0s executivos da empresaendimento que a grande oportunidade
para tirar vantagem competitiva e agregar valor poscessos estratégicos estd no
planejamento de vendas e operagOes, reconhecititeradura comoSales and Operation
Planning(S&OP).

De acordo com este contexto, a adoc¢ao do procesS&@P vem crescendo ao longo
dos ultimos anos, inclusive em empresas brasilekttavés de praticas simples, o S&OP
busca atingir simultaneamente melhorias em terneosudtos (niveis de estoque e custo de
producao) e de servico (disponibilidade de produto)

Na evolucdo do trabalho, foi necessario constaeéwaliacdo e complemento de
conceitos e entre eles vem a seguinte perguntare@ G&OP? Para Corréa, Gianese e Caon
(2009) o S&OP é um processo de planejamento e, talmapresenta as caracteristicas gerais

como.
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0 que produzir e comprar;
0 quanto produzir e comprar;
guando produzir e compratr;

com gue recursos produzir.

O processo de S&OP tem alguns objetivos especifipees podem servir para

caracteriza-lo como:

Apoiar o planejamento estratégico do negocio atrade analises e revisdes
periodicas, garantindo sua viabilidade e efetivédad

Garantir que os planos operacionais sejam reglstasiderando as inter-relacdes
existentes entre as diversas areas da empresa,

Gerenciar as mudancas de forma eficaz a partiogelfa proativa,

Gerenciar os estoques de produtos finais e/ouirearte pedidos de forma a
garantir bom desempenho de entrega (disponibilidadeoduto);

Avaliar o desempenho do processo de planejamentoedelas e estoque,
identificando e segregando as atividades que éstaale controle daquelas que
se encontram sob controle;

Desenvolver o trabalho em equipe através da cride&mndicdes para que cada

departamento participe do planejamento global daresa.

Dessa forma procura-se identificar como a visaddeterminado horizonte de futuro,

juntamente com o conhecimento da situacdo atudkrmpanfluenciar as decisées que estédo

sendo tomadas agora e que visam a determinadds/objeonforme ilustrado na Figura 04.

Figura 04 — S&OP no processo de planejamento global
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Fonte: Adaptado Corréa, Gianese e Caon, 2009 9. 16
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De acordo com Corréa, Gianese e Caon (2009), @gsoade S&OP ou planejamento
de vendas e operacdes € um dos mais importargébgee 0 mais negligenciado em empresas
usuarias de MRPII porque este processo ndo é apaeiddquadamente pelos pacotes de
software MRPII disponiveis. Por isso, 0 S&OP é uracpsso de planejamento que trata
principalmente de decisbes agregadas que requésémade longo prazo do negacio.

Para Wallace (2004), o S&OP estabelece a ligacdiee en plano estratégico de
negocio da empresa e as operacfes de cada depadargarantindo que os planos
operacionais estejam em compasso com 0s planosgbeias, ou evidenciando os desvios.
Podemos dizer que é um processo de planejamentinwoncaracterizado por revisées
periddicas e continuos ajustes dos planos da emprdsz das flutuacdes da demanda do
mercado, da disponibilidade de recursos interna® esuprimento de materiais e servigcos
externos.

A ligagdo com o planejamento estratégico do negsigpifica garantir por meio de
analises e revisdes periddicas, que o planejanesttatégico € viavel e estd sendo cumprido.
O S&OP deve fornecer a ligacdo entre o plano ésgfiai de negocio da empresa com as
operacdes de cada area representadas pelas awigatharias da cadeia de valores,
garantindo que os planos operacionais estejam enpasso com 0s planos do negdécio ou
evidenciando os desvios. (CORREA; GIANESE; CAON)@0

Estando em compasso, evidencia-se que o planejardentendas e operacdes € um
processo integrado de gerenciamento do negociongaresa, que tem como objetivo
estratégico tirar vantagem competitiva atravésrda visao e entendimento do cenario futuro
e do envolvimento de uma equipe multifuncional @ascipais atividades da cadeia de
valores, para definir e executar um conjunto dexqdaoperacionais alinhados de modo a
maximizar os resultados do negdécio e melhor atemslelientes.

O resultado do negocio por meio do S&OP consisteuemconjunto de planos
coerentes que servem de metas a serem persegueties incipais areas envolvidas
pertencentes das atividades primarias da cadewmaldees da empresa conforme ilustra a
Figura 04. Os principais conjuntos de planos séo:

e O plano agregado de vendagpor familias de produtos), definido de forma
coerente com as informacbes de mercado e com @®ns=bilidades de
intervencdo neste por parte do setor de vendasétragk Assim, o plano de
vendas deve representar a meta que ir4 direciodas tos esforgos de vendas da
empresa;

* O plano agregado de producadpor familias de produtos), definido em funcéo
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da politica de estoques da empresa e cuja viathdidéanto em termos de
capacidade de recursos criticos, como de dispmtdad# de materiais criticos, ja
tenha sido devidamente analisada nos niveis degagfie coerentes com o
horizonte de palnejamento adotado;

* O plano financeiro (orcamento) da empresa para o periodo coberto pelo
horizonte de planejamento, deve estar devidamemesistente com as
necessidades de formacao de estoques, de prodigaguisicdo de insumos e
materiais, de incremento de capacidade como mé&uatmipamentos, mao de
obra, entre outros;

» O plano de desenvolvimento de novos produtos desativacdo de produtos
existentes, deve estar devidamente coerentes cpiarass de vendas, producao e

financeiro (orgcamento).

Para que tudo isto esteja alinhado, alguns présiémgi sdo necessarios para alcancar
0s objetivos em questdo. Entre eles estdo o ententhh de forma clara do processo por parte
dos patrticipantes e das responsabilidades desses poocesso de planejamento em todas as
suas fases e o estabelecimento de uma politica8@P SE fundamental que todos os
participantes compreendam o que é e quais os bersefjue o S&OP pode trazer para a
empresa.

Na Tabela 01 é mostrada a lista de participantdagaibrios e potencial participantes
para as reunides de S&OP. Reconheca-se que dstaldéigende de cada empresa, muitas
optam por agregar a equipe da alta direcdo pomreestgpreparados e por fornecer

determinadas informacgdes necessarias.

Tabela 01 — Participantes Sugeridos do procesS&a#

Area Participantes Obrigatorios Potenciais Participantes

Alta administracdo Diretor Geral

Gerente de vendas
Gerente de atendimento ao Cliente

Vendas Diretor de Vendas Gerente de Distribuicio
Gerente de assisténcia técnica
Marketing Diretor de Marketing Gerente de Produto

Gerente de demanda

Gerente Industrial ou de fabrica
Manufatura Diretor de Manufatura ou Industrial Gerente de Suprimentos
Gerente da Garantia da Qualidade
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Engenharia ou P&D Diretor de Engenharia ou P&D Gerente de De’senvolwmento
Gerente de Métodos e Processos
. . . . Gerente de Orcamento
Financas Diretor Financeiro
Gerente de Custos
Recursos Humanos Diretor de Recursos Humanos @aterRessoal

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianese e Caon, 20094p.

A Tabela 02 ilustra alguns exemplos de definicéatebuicdes de responsabilidades

por decisdes referentes a alteragdes nos plangépaul reducéo de recursos criticos.

Tabela 02 — Alguns exemplos de atribuicédo de resgigilidades no S&OP

Decisbes Responsaveis

Capital para formacéo de estoque (estoque de

. Diretor Geral, Diretor Industrial, Diretor Finano®i
seguranca, sazonalidade etc.)

Capital para investimento em equipamentos e

) F Diretor Geral, Diretor Industrial
instalacdes

Capital para investimento em melhorias Diretor G&aetor Industrial

Grandes alteracBes MIX de producéo de alguma | Diretor Geral, Diretor de Vendas e Marketing, Doret
familia dentro ddime fence Industrial

Acréscimo ou reducdo de horas extras Diretor ImdisGerente de Fabrica

Transferéncia de funcionarios entre departamentos

centros de trabalho ou linhas de producéo Diretor Industrial, Gerente Industrial ou de Faaric

Ampliac&o ou reducdo de subcontratacdo e Diretor Industrial, Gerente Industrial, Gerente de
fornecimento Suprimentos

Admissédo e demisséo de pessoal (temporéario ou | Diretor Geral, Diretor Industrial, Gerente Industiou
permanente) Fabrica, Gerente de Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianese e Caon 2009,/p.

De acordo com Corréa, Gianese e Caon (2009), egsocde S&OP ¢é a ferramenta
por meio da qual a alta administracdo, em particulairetor Geral, pode obter maior grau de
controle sobre as operacdes da empresa. Ele éerdle que faz a ligacdo entre a producéo e
a alta administracdo, sendo agregado tratandoathugéio, vendas e estoques de familias de
produtos em periodos mensais ou trimestrais, pedoigue a alta administracdo tenha visdo
global das operagcbes da producédo, estabelecendts mletbais que deverdo ser seguidas
pelos niveis de planejamento mais detalhados.

Segundo Corréa, Gianese e Caon (2009), os quaianadema abordagem mais
tradicional, o processo de S&OP também consisteideo etapas sucessivas conforme

demonstra na Figura 05:



47

1. Levantamento de Dados: Estoques, historico de erwdateira de pedidos, e
entregas por familia de produtos;

2. Planejamento de Demanda: Previsdo quantitativaaditafiva realizadas por
meio da aplicacdo de modelos matematicos;

3. Planejamento de Producéo: Elaborado de cenérioratil®s de planos de
producéo, suprimentos e financeiros por meio dasande suas restricoes;

4. Reuniao Preliminar de S&OP: Avaliacdo dos prin@pa@narios desenvolvidos
na etapa anterior e escolha de uma para ser zadlj

5. Reunido Executiva: Analise e viabilidade do cen&scolhido em relacdo ao

planejamento estratégico da organizacdo e comunade decisdes.

A seguir podemos visualizar o processo mensal d®FS&e forma detalhada

demonstrado na Figura 05 com a sequéncia dasdasateterminam o modelo funcional.

Figura 05 — Processo mensal do S&OP

Levantamento de Levantamentos de Dados de Producéo, Estoques, ¥enda
Dados r@dra de Pedidos e Entregas por Familia de Preduto

Planejamento de

Gestao das Previsoes
Demanda

Planejamento de . - :
) Restricbes de Materiais e Caprrs

Producéao
Reunigo Rigiomengacoe;s dos Gerentes
Preliminar de ara a Reuniaodtxea

Reunido Plar®\dendas )
Executiva de e Operacoes

Desagregacéao
para o MP.

Fonte: Corréa, Gianese e Caon, 2009, p. 187.

Para Ballou (2006), o processo de S&OP esta fundi@me nos métodos causais, e

tem como premissa basica em que se assentam cdosi€sisais de previsdo sustenta que o
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nivel da variavel de previsdo é derivado do niveladitras variaveis relacionadas. Por
exemplo, se o servigo ao cliente tem um efeitotpossobre as vendas, conhecendo o nivel
de servicos oferecidos € possivel projetar o miaslvendas.

Com base no plano de vendas € proposto o planoodegéio e € feita uma projecao
de estoques, para que atendam as politicas dasampre

Assim, contemplada a etapa de que sustentacdoateddts conceitos necessarios e
operacionalizados no estudo de caso, prepara-aeapatapa de discusdes metodoldgicas do

presente estudo.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimergtzdohdgicos para a realizacao
deste estudo de caso. E apresentado o delineami@miesquisa, a unidade de andlise e os
sujeitos da pesquisa, as técnicas de coleta dassdad técnicas de analise de dados e os
procedimentos utilizados para a coleta e analiseekultados.

Para Marconi e Lakatos (1999), pesquisar ndo éaapgmocurar a verdade, € encontrar
respostas para questdes propostas, utilizando o®teikntificos. A pesquisa é um
procedimento reflexivo sistematico, controladoi@amy, que permite descobrir novos fatos ou

dados, relacdes ou leis, em qualquer campo do conéeto.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa foi com base no método de estudasdeinico, que de acordo com Gil
(2010, p. 57) constitui “um processo que consistestudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amgddathado conhecimento”. A abordagem
foi qualitativa, implementada através de entresistmiestruturadas em profundidade com os
diretores e gerentes da empresa estudada. “A é@ss@acum estudo de caso é tentar
esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdastivo pelo qual foram tomadas, como
foram implementadas e com quais resultados.” (SCMRA1971, apud YIN, 2001, p. 31).

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso Unipoeéerivel quando se estudam
eventos contemporaneos, em situagcdes onde os damgotos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas onde é possivel se fazer obsewvagp®@tas e entrevistas sistematicas. Ela
€ caracterizada pela capacidade que se tem detidauma vasta gama de evidéncias, sejam
elas documentos, artefatos, entrevistas e obsevaco

Godoy (1995, p. 58) cita algumas caracteristicgsedguisa qualitativa:

A pesquisa qualitativa [...] considera o ambierdeng fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave; possui cagdétsritivo; o processo é o foco
principal de abordagem e ndo o resultado ou o popdu analise dos dados foi
realizada de forma intuitiva e indutivamente pedsquisador; ndo requereu o uso de
técnicas e métodos estatisticos.

A pesquisa foi de natureza exploratéria por envolesantamento bibliogréfico,
entrevistas com pessoas que tém ou tiveram exp&gpraticas com o problema pesquisado
estimulando compreensao. As pesquisas exploratdsas proporcionar uma visdo geral de

um determinado fato, do tipo aproximativo e auxiliea construcdo de hipdteses e no
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desenvolvimento de ideias. Inicialmente se proddarma pesquisa bibliografica, buscando-
se referencial teérico que apresente ferramentagdologias e modelogrémeworks)que
auxiliem em como a Tecnologia da Informacdo podesyéegar na cadeia de valor e tirar
vantagem competitiva agregando valor ao negécengaresa.

Posteriormente foi realizada a pesquisa presecmnldiretores e gerentes da empresa
estudada, sendo de natureza semiestruturada eafumgidade com questionamentos para

obter as seguintes informacdes:

a) ldentificar na percepcdo do entrevistado sua relagas fatores-chave e
alavancador de vantagem competitiva e as estratpgra o negocio da empresa;

b) Buscar o entendimento na percepcao do entrevistaohm € visto 0os aspecto de
alinhamento entre as estratégias de negdécio castiatégias de TI;

c) Obter na percepcao do entrevistado a definicadidagao da cadeia de valores da
empresa, a forma de apresentacdo e as atividagles de maior potencializacao
de valor agregado para 0 negdcio;

d) Identificar com os entrevistados se o0s objetivosTHestdo de forma clara na
conducédo dos processos de potenciais valores reaesaiae atuacao;

e) Entender com o entrevistado quais as atividadegpdm® e 0s recursos/servicos de
Tl ele utiliza no seu departamento para atendes sleamandas e o grau de
satisfacdo atual dele em relagdo ao ERP/SA®m como os demais produtos e
servigos ofertados;

f) Identificar com os entrevistados, as principaisriypodades do uso de recursos e
servicos de Tl em relacdo a estratégia de neg@oimo forma de alavancar

vantagem competitiva para agregar valor para aesapr

As entrevistas semiestruturadas e em profundidadenf a principal fonte de dados.
Os entrevistados terdo em meédia uma hora de duna&éo realizacdo da entrevista. A
pesquisa documental, segundo Yin (2001), ajudadeesiar informacgdes que foram obtidas
por intermédio de outras fontes.

Enquanto as entrevistas com os diretores, témaiidatde de conhecer e explicitar as

estratégias de negdcio no nivel corporativo e eda chretoria e a definicdo da cadeia de

" ERP/SAP Enterprise Resource Planninglanejamento dos recursos empresariais) é umaaftintegrado de
planejamento de recursos corporativos, de qualidadadialmente reconhecida, destinado a atender aos
principais requisitos de software das mais exigentapresas de médio e grande porte, de todosaeset
mercados verticais, em qualquer pais do mundo.
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valores da empresa, as entrevistas realizadas sogerentes tém a finalidade de validar
algumas questdes das informacdes coletadas nass etaferiores, identificar oportunidades

de negdcio para a Tl e aferir o seu grau de atesrdton

3.2 UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso foi realizado numa industria dabte de produtos de bens de
consumo para uso domestico e, mais especificameadegreas e atividades fim da cadeia de
valor. A pesquisa abrange uma area de apoio, pestente estudo a area de TI, por ser uma
area cujas atividades de apoio estdo presentesaivamente todas as atividades fim, pois
sua finalidade consiste em ofertar recursos deolegia para agregar valor e alavancar a
competitividade nas atividades das areas fim daresap apontando também as areas de
apoio, evidentemente.

De acordo com a estrutura organizacional da emprepeesenta-se 0s cargos dos
principais executivos que foram entrevistados @mta estudo de caso conforme ilustra a

Figura 06. Outras informacdes referentes a esa@mncontram-se-a no capitulo 4 — Estudo de

Caso.
Figura 06 — Areas do Organograma Envolvidas nauResq
Conselho de
Administracdo
Presidente
Diretor : Diretor
Administrativo Dirsisr e Financeiro
[ I
Tri‘g?r?:ggé%ia GSeursSIt; Geren_te Gerente
Comunicacio Chain Industrial Marketing
Gerente Trade Gerente de
Marketing Vendas

Fonte: Documentacgéo Interna da Empresa.

O estudo realiza-se em uma empresa cuja missabrigafaprodutos de bens de
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consumo ha mais de 65 anos, com objetivos de eferdeens de consumo que tragam
solugdes em higiene e limpeza, gerando valor paegionistas, equipe e sociedade, de forma
sustentavel. Pode-se resumir de forma simplificaslaprincipais valores da empresa: a)
paixao pelo negdcio; b) empreendedorismo; c) disfospara aprender; d) respeito pelas
pessoas; e) fazer bem feito; f) foco em resultagpsustentabilidade econdmica, social e
ambiental.

Na area da Tecnologia da Informacdo e Comunicagd0) (estdo operando o0s
seguintes processos funcionais especializados deados: aHelp Desk; b)infraestrutura e
Comunicacéo; c) Sistemas de Gestao/AplicativoBrdjetos de TI.

As entrevistas foram realizadas com as diretoriaata geréncia, devido as suas
posicdes estratégicas e por representarem o alerttarentre a estratégia de negocio com a
estratégia de TI, detalhando a operacdo nos regpedepartamentos. No proximo capitulo,

as entrevistas serdo tratadas em maior profunditdatendo das técnicas de coleta de dados.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (1999), a coleta dossladoetapa da pesquisa em que se
inicia a aplicagéo dos instrumentos elaboradossedtamicas selecionadas, a fim de se efetuar
a coleta dos dados previstos. Na coleta de dadas sbtidos os principais aspectos para a
elaboracdo de um instrumento de pesquisa parar seFvioteiro das entrevistas com o0s
sujeitos.

As entrevistas em profundidade foram conduzidas agrarticipacdo dos executivos
Diretor Geral, Diretor Administrativo Corporativo Biretor Financeiro Corporativo que
fazem parte da estratégia de negdécio. Os gerentedvlos nos processos estudados fazem
parte das principais areas da cadeia de valoresng@esa, quais sejamupply chain
industrial, marketing, trade marketing e vendas. efrevista serdo realizadas de forma
individual, das quais objetiva-se extrair informegde a percepcdo dos entrevistados

selecionados, conforme demonstra o Quadro 01.
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Quadro 01 — Participantes e Agendamento das Estasvi

Diretoria: (entrevista em profundidade) Agenda

— Diretor Geral Maio 2013
— Diretor Administrativo Corporativo Maio 2013
— Diretor Financeiro Corporativo Maio 2013

Gerentes: (entrevista em profundidade)

— GerenteSupply Chain Junho 2013
— Gerente Industrial Junho 2013
— Gerente de Marketing Junho 2013
— Gerente de Trade Marketing Junho 2013
— Gerente de Vendas Junho 2013

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

Para cumprir os objetivos especificos desse estitdiapu-se a combinacdo de trés
técnicas de coleta de dados, conforme podem gaswie® Quadro 02. A Etapa 1 do Quadro
03 trata da revisdo conceitual, cumprida através pdaquisa bibliografica (BONI,
QUARESMA, 2005), bem como da pesquisa documeamtalizada em diversas fontes de
pesquisa académica sobre a cadeia de valoresgeantzompetitiva de negdcio, tecnologia
da informacéo, site da empresa, documentos do®$80§& gerenciais, registros e controles
internos.

A pesquisa documental e as entrevistas foram congpitadas com abservacao
participante, informal e ndo estruturada. Estaitécé denominada observagéo assistematica,
onde o pesquisador procura recolher e registriatos da realidade sem a utilizacdo de meios
técnicos especiais, ou seja, sem planejamentordwt® (BONI; QUARESMA, 2005). Além
de assistemética, essa observacao foi particiggorgpue o pesquisador estava inserido no
objeto de analise.

A partir dos resultados dessa pesquisa documgatestando cumprida a Etapa 1 da
pesquisa conforme ilustrado no Quadro 03, as demtajgas foram cumpridas através de
entrevistaem profundidade com os diretores e gerentes queaates cargos demonstrados
na Figura 06. Foram entrevistas semiestruturadarsduzidas de maneira informal para
reforcar um clima de confianca e familiaridade emntrevistado e entrevistador de forma a
facilitar a colaboracdo dos entrevistados (BONI; ARESMA, 2005). Segundo Minayo
(1993 apud BONI; UARESMA, 2005) a entrevista aberiando estruturada é ideal para que
0 pesquisador obtenha o maior nimero possivel fdemacdes sobre determinado tema,
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segundo a visdo do entrevistado, e também para witenaior detalhamento do assunto em
guestao.

Segundo Boni e Quaresma (2005), as entrevistaseseuoturadas combinam
perguntas abertas e fechadas, onde o informanta feasibilidade de discorrer sobre o tema
proposto. O pesquisador deve seguir um conjuntudstdes previamente definidas, mas ele
o faz em um contexto muito semelhante ao de umaecsa informal. Nessa linha, foi
construido um roteiro modelo, com algumas questdgs finalidade principal era criar um
fio condutor para as entrevistas, evitando assinewentual desvio do tema proposto.

Os roteiros semiestruturados (Apéndice A e B) fomdaborados com questbes que
partiam de assuntos mais genéricos, a fim de com@tiézar o tema tratado, e iam se
aprofundando a medida que a entrevista evoluiguzando o entrevistado a reflexdes mais
profundas e especificas sobre sua area de atuacéao.

Basicamente, o questionario das entrevistas cdbiretores objetiva:

a) Quais sdo as estratégias de negdécio para a empresa?

b) As estratégias de Tl estdo alinhadas com as egaatde negdcios? Se nao, por

qué?

c) Como é visualizada a cadeia de valores da empresme esta consolidada as

atividades de maior potencializa¢do de valor paragncio?

d) Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasgiixio? Se ndo, por qué?

e) Como vocé enxerga as atividades de apoio na cdderalores e de que forma é

visto o0 uso dos recursos e servicos de TI?

f) Na sua visdo considerando agora toda a cadeia ldeeyada empresa, onde

existem oportunidades para uso da Tl na alavancagewantagem competitiva

para agregar valor ao negocio da empresa?

A seguir apresenta-se o roteiro das entrevistaprefundidade que foi realizada com
os Gerentes Executivos:

a) Quais os fatores-chave de vantagem competitivagaegocio na sua area?

b) A cadeia de atividades primarias de valor que expéesentada pela diretoria,
quais representa a realidade de como se realizammgdgios da empresa?

c) Como é o desdobramento da sua atividade primariquas sao os elos
considerados de maior potencial de agregacéao de?val

d) Como vocé visualiza a cadeia de valores da empresa?

e) Onde e como devem ser apresentadas as atividadesides por qué?
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f) As estratégias de Tl estdo alinhadas com as egfratde negocios? Se nao, por
qué?

g) Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasgiio? Se ndo, por qué?

h) A area esta obtendo bom uso dos recursos e sedecb

i) A qualidade do sistema ERP estd adequada as rdsmssido negdcio na sua
area?

J) Na sua visdo considerando agora toda a cadeia ldeevada empresa, onde
existem oportunidades para uso da Tl na alavancagewantagem competitiva

para agregar valor ao negdcio da empresa?

Os audios das entrevistas foram gravados com oegtimento explicito dos
entrevistados e encontram-se disponiveis para ltareu caso de necessidade, e encontram-
se transcritas nos apéndices desta dissertacao.

Como opcao ética, embora os entrevistados ndo rreel&ido, decidiu-se por ndo
divulgar os nomes dos entrevistados explicitamelgdorma a conceder-lhes o maior grau de
anonimato possivel, reduzindo o risco de expogedsoal.

Entretanto, o grau de anonimato ficou vinculadoesessidades de analise dos dados
das entrevistas, eventualmente permitindo a idea¢dio do entrevistado por correlacao
indireta. Finalmente, para alcancar o ultimo ofbfetfoi necessario realizar a analise
consolidada de todos os resultados alcancados ermoaisl objetivos. Todas as técnicas de
coleta de dados aqui descritas encontram-se norQQa8dNo caso da pesquisa bibliografica,
também estdo identificados o0s principais autores dartentes teoricas visitadas e

referenciadas.
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Quadro 02 — Demonstrativo de Técnicas de Colefaatis

Técnicas de Coleta de Dados do Estudo de Caso

—Michael E. Porter: A Cadeia de Valores e a Vantagem Competitiva {{Qkp?2);
Tecnologia e Vantagem Competitiva (Capitulo 5)
— Kaplan e Norton: Execu¢do Premium, Desenvolvimento da Estratégamitulo
2); Alinhamento
— Peter Drucker: As Informac¢8es que um Executivo Precisa Hoje (fDkp12).
— Philip Kotler ; Administracdo de Marketing (Planejamento Estiiatedo
Negdcio)
— Robert E. Hoskisson (Vantagem Competitiva)
—Joan Magretta; (Entendendo Michael Porter)
— Fernando José Barbin Laurindg (Conceitos de Estratégia Competitiva)
—Jeanne Ross e Peter Wejl[Arquitetura de Tl com Estratégia Empresarial)
—Henrique Luiz Corréa, Irineu Gustavo Nogueira Gianesi, Mauro Caon;
(Sales And Operations Planning)
—Rayport J. F.; Sviokla J. J.Explorando a Cadeia de Valores Virtual
—Wallace T. Sales and Operations Planning
— Demonstrativo de Resultado do Exercicio
— Mapa Estratégico da Empresa
— Organograma da Estrutura Organizacional
Documental — Tabela de Centro de Custos
— Quadro de lotagdo e Funcional por area
— Mapas dos processos dos departamentos
— Procedimentos e normas setoriais
— Diretorias (Gravada com Questionario semiestaikoy
— Gerentes (Gravada com Questionario semiestrugjrad

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

Pesquisa Bibliografica
(principais autores)

Entrevistas

Foi de essencial importancia para este estudosteaciberdade de acesso concedida
de forma incondicional pelo Diretor Geral para quautor realizasse as entrevistas e a
pesquisa documental junto aos departamentos daesmjitsta liberacdo, deve-se ao interesse
da organizacdo em avaliar as oportunidades defdramscdo organizadora a partir dos
resultados encontrados da pesquisa. Portanto, exitengajamento pro-ativo da empresa na

pesquisa pelo seu interesse nos resultados.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados coletados € qualitativa, cotappslas técnicas de analise de
conteudo do instrumento de pesquisa, avaliandoe@eteldo e verificacdo de aderéncia entre

as respostas para mesma questao.

Essa técnica permite analisar o conteldo de livregistas, jornais, discursos,
peliculas cinematograficas, propaganda de raditeeisdo, slogans etc. Ela também
pode ser aplicada a documentos pessoais como shscudiarios e textos.

(MARCONI; LAKATOS, 1999, p. 131).
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Esta andlise foi desenvolvida seguindo a literatl&raarea, confrontando as diversas

conversas com 0s publicos pesquisados, agrupacdateudo obtido nas entrevistas, e suas

analises, identificando desta forma os fatorevagles para o desenvolvimento do estudo.

Com o objetivo de respaldar nossas pesquisas, értmpe assegurar a

confiabilidade e validade de nossa andlise, perafgenesmos e perante 0s usuarios
do estudo. A diferenca da andlise quantitativa, quel aplicamos métodos

estatisticos que determinam a confiabilidade edadk do estudo, na analise
qualitativa ndo sdo utilizados coeficientes nentetesAo contrario, devera ser

efetuada uma valorizacao do processo de analis®RPEERI, 2006, p. 510).

3.5 ETAPAS DA PROPOSTA DE PESQUISA

demonstrado no Quadro 03.

Quadro 03 — Proposta da Pesquisa

O projeto da pesquisa desse estudo de caso fa@ad@lem quatro etapas, conforme

Proposta de Pesquisa — Etapas

Etapa Pesquisa Método de Pesquisa Publico Resultado
Esperado
Pesquisa Fontes de pesquisa academica, Site da| Bibliografia | Referencial
1 Documental e empresa, documentos de controles e Sistemas | Conceitual para o

Conceitual internos, registros e processos gerenciaignternos estudo de caso
Entrevistas em profundidade, semiabertas

Identificar Cadeia | €°M UM roteiro de questdes. Pesquisa Cadeia de Valor
qualitativa, a procura de informacdes, . Mapeada e

2 de Valor da ~ g . Diretores :

Empresa percepgoes e experiéncias dos Diretores Cpnsol_ldada pela
para analisa-las e apresenta-las de forma Diretoria
estruturada

Identificacio das Entrevistas em profundidade, semiabertas Cadeia de Valor

Atividade% e Elos | comum roteiro de questdes. Pesquisa com Atividades e

. - | qualitativa, a procura de informacgdes, Elos de
3 de maior Potencial ~ A Gerentes e a
ara uso percepgdes e experiéncias dos Gerentes Potenc!allza(;ao

Eom etitivo de TI | P&@ analisa-las e apresenta-las de forma Consolidada pela

P estruturada Gerencia
Identificacdo dos | Analisar os dados coletados, avaliando p ?el?:ﬁ:tsuonsldeag:rsvid%s
recursos e servigos| conteldo e verificacao de aderéncia enlJr% . &
- esquisador| de Tl que podem
de Tl para as as respostas. Agrupando o contetido
4 do Estudo | agregar valor no

oportunidades das
atividades e elos de
maior potencial

obtido nas entrevistas, identificando os

fatores relevantes para o desenvolviment

do estudo desta Dissertacéo

de Caso
0

negécio. Fechando
o objetivo geral
do trabalho

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.
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3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo de caso foi realizado em uma industriead® de limpeza doméstica, com
estruturas operacionais, administrativas, gereneaorporativa que compdem um grupo de
empresas, o0 que gera um esfor¢o para a obtengiselidacdo dos dados necessérios para a
conducao adequada do trabalho.

As entrevistas com os diretores e gerentes forafizadas em diversas sessdes, por
questbes de conflto de agenda. Independentemeestasd dificuldades apontadas e
naturalmente esperadas em uma organizacao consontiéimo de operacdes, todas as etapas
foram plenamente cumpridas.

No desenvolver do referencial tedrico percebeussealguns assuntos e conceitos séo
centralizados fortemente por um autor, ou apengsenal poucos, como é o0 caso dos
referenciais relacionados a cadeia de valores. adich. Porter é o principal autor a tratar do
tema, sendo que muitos outros autores ao se efedrcadeia de valores, e inevitavelmente
em algum momento citam Porter, mantendo o conceigpnal deste autor, ndo o inovando,

mas sim, ampliando seu escopo de aplicacao.
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4 ESTUDO DE CASO UNICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o comter que o estudo de caso foi
aplicado, no intuito de identificar as estratéglasegaocio, identificar os fatores-chave de
vantagem competitiva, obter a percepcao do alinhtondas estratégias de Tl com as
estratégias de negdcio, saber se o0s objetivos daadltle total conhecimento da gestao de
negocio, verificar se o uso dos recursos e serviigd | atendem as expectativas do
negocio e estudar a cadeia de valores de uma ireddstbens de consumo, selecionando
as atividades e elos de maior potencial de val@gaglo a ser estudado.

A selecao das atividades e dos elos da cadeia ldeeyase deu com base na
importancia e relevancia que foi percebida durargstudo realizado. Apds a execucéo do
mapeamento da cadeia de valores e a validacasdalizacdo que foi estudada durante a
pesquisa com os diretores foram disponibilizada pargerentes. Durante a pesquisa com
0os gerentes, foram identificadas e validadas asdatles e elos de maior potencial
agregador. Na sequencia aplicou-se a construcacedassitos de recursos e servigcos de
Tl que podem agregar valor na cadeia para tiralag@m competitiva no negacio.

Os dados coletados deram origem as oportunidademedécio para essas
atividades e elos, que posteriormente serdo cdafifoa com 0S recursos atuais de
infraestrutura, produtos e servicos de TIl. A padiste ciclo, foram identificadas as
oportunidades de melhorias visando a TI como alzadora de vantagem competitiva para

agregar valor nos processos de negocios da empresa.

4.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Nesta fase do estudo foi realizada em diversasedodbcumental a pesquisa
académica que buscou dados sobre a cadeia desyalandagem competitiva de negadcio,
estratégia de negocio e Tl da empresa estudadafésnacdes foram pesquisadas em
documentos internos, no mapeamento dos processsE@es, site da empresa, registros e
controles da empresa.

A organizacdo estudada é uma industria nacionalfajica bens de consumo,
conhecida como lider no mercado de produtos deelmmoméstica, com mais de 240
milhdes de pecas produzidas anualmente que deenoagum Grupo Industrial.

Em 1947, no municipio de Esteio, no estado do Ren@ do Sul, foi fundado o

Grupo Industrial. Sua localizacdo estd4 estrategicden associada ao seu processo
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logistico, facilitando o escoamento da produca@ pado o pais e exterior de maneira
rapida e segura. A partir dos anos 60, a emprésa msua evolucdo e cria nova empresa,
em 1966, dedicada a fabricacdo de produtos paextcod e superficie e demais acessorios
para acabamento. Em 1969 é fundada outra empresanwblvendo a tecnologia do
plastico na fabricacdo de utilidades domésticas1HB#@8 é inaugurada mais uma empresa,
gue atualmente produz artigos plasticos para ustsiico; em 1974 surge outra empresa,
que administra servigcos para as demais empres&rgm; em 2001, é fundada outra
empresa, que oferece utilidades para a organizég&@mbientes; em 2007, é criada uma
unidade industrial localizada em Pernambuco, respa pela fabrica de produtos da
linha de plasticos. Mais recentemente, em 200%ufalada mais uma empresa focada no
desenvolvimento de produtos para limpeza profisdion

Hoje o Grupo Industrial segue crescendo com selritespempreendedor,
investindo constantemente em produtos inovadoaesitdndo o dia-a-dia do consumidor.
Porém, mantém os seus principios de ética, hung|daabspeito e honestidade que sao
compartilhados com seus profissionais, clientesieftedores e comunidade. E através da
unido e valorizacéo dos seus 2.600 profissionaashgje fabrica com suas oito industrias,
mais de 3.000 tipos de produtos, presentes emi88a

Um grupo sélido, formado por empresas de relevameeional, voltado ao
desenvolvimento de produtos de qualidade e conténpos. A tecnologia sempre foi um
diferencial da empresa, muitos produtos até emtéditos no mercado, foram lancados
pela empresa gracas aos investimentos constantegesquisa e desenvolvimento de
produtos. Por isso, hoje a empresa € parametrn@egdo para o mercado, tendo
inclusive o seu design e a sua tecnologia copiadalguns concorrentes.

As maquinas de fabricacdo dos produtos de pontadegenvolvidas na lItalia e
Alemanha. A tecnologia de plasticos virgens é dedlgia em parceria com o Pélo
Petroquimico de Triunfo. E, nos Estados Unidos, n@presa busca tecnologia de
recuperacédo de plasticos, como resultado de soaypacdo com o meio ambiente.

Diariamente, os produtos empresa séo utilizadosnibdbes de pessoas no mundo
todo. Essa responsabilidade gera investimentostamies em recursos humanos,
pesquisas, testes, reciclagem e tratamento deuossiisse posicionamento faz com que a

empresa mereca o respeito de um numero cada ver eeaconsumidores exigentes.
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4.1.1 Posicionamento estratégico de negdcio

Neste estudo de caso manteve-se o foco numa dagsasplo grupo, na qual
encontra-se alocada toda a infraestrutura dossesw servicos de Tl que executa como
centro de solugcdes corporativa de tecnologia darrimicdo para as demais unidades de
negocios do Grupo Industrial.

Com base no referencial conceitual apresentade trafialho os estudos realizados
na empresa, foi possivel identificar a compreerddoposicionamento estratégico no
mercado perante a concorréncia, no entanto € reuesesenvolver produtos de marca
gue seja reconhecido pelos consumidores.

Na compreensdao industrial, a empresa se posiciom@ ¢ider do setor, e um de
seus diferenciais € a eficiéncia operacional, susbonpetitivos como uma forte atuacdo na
diferenciagdo dos produtos. Com esses elementasipaesa atinge como resultado uma
rentabilidade constante. O planejamento estratégicon ponto forte da empresa para
garantir e sustentar a médio e longo prazo.

A empresa busca conquistar o mercado da Améric&ullaom abrangéncia em
mercado internacional. A empresa opera fortemeosecanais de distribuicdo, com uma
logistica terceirizada entregando em todos os estdd Brasil, as quais sdo consideradas
como principal macro estratégia de sustentacdogimizacao.

A perspectiva financeira busca reduzir custos petess, melhorar geracdo de fluxo
de caixa e crescer receitas para otimizar gerag&aldr para os acionistas e Stakeholders,
as partes interessadas que devem estar de acomloasopraticas de governanca
corporativa executadas pela empresa.

O mapa estratégico da empresa fornece uma argaitpara a integracado das
estratégias e operacbes de diversos objetivos gueriginaram das perspectivas dos
processos, onde a estratégia é executada.

Os temas estratégicos da empresa dividem a estragdg VArios processos
distintos de criacdo de valor como a eficiénciaragienal e crescimento e inovacdo. Cada
unidade de negdcios, evidentemente, precisou adspis temas estratégicos a propria
proposta de valor para os clientes.

A perspectiva de clientes no mapa estratégicont tproposta de valor para o
cliente operacionaliza objetivos que identificametibos estratégicos que promovem a
alcancar o desempenho almejado da empresa, comm&atarca, qualidade, inovacao e

design, disponibilidade dos produtos nos pontoatela (PDV), sustentabilidade, melhor
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custo beneficio, eficiéncia de portfélio de produ¢orelacionamento com canais conforme
demonstrado na Figura 07.

Figura 07— Mapa Estratégico da Empresa
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada eml&paNorton, 2008, p.101.

4.1.1.1 Tecnologia de gestao

A empresa busca tecnologia produtiva de desempsunperior e infraestrutura
adequada, disponibilizar informacfes e ferramediasgestdo suficiente, confiaveis e
estruturadas para manter e sustentar o negocio.

Dentro dessa visdo de tecnologia de gestdo, aslogizms e seus recursos devem
ser compativeis, modernas, econ6micas, Uteis emiaddas entrédardware e software
(de base operacional) e os aplicativos ou sistetaasformacao. (REZENDE; ABREU,
2011, p. 54).

4.1.1.2 Eficiéncia operacional

A empresa visa como eficiéncia operacional a bdscaustentabilidade em todos
0S processos internos, aproveitar sinergias emdadaia de valor, garantir adequacao e
eficiéncia dosupply chaincom foco para os mercados interno e externo, deblem
fontes de suprimentos que aumentem a sua vantag@apettiva, ter custos de producéo
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comparados com os de classe mundial e garantiidgdal nos produtos e processos
produtivos.

Na busca de ganhos em eficiéncia, a implementag® ndelhores praticas
gerenciais foi ganhando importancia cada vez maiosto tem levado a empresa a um
cenario competitivo e estabelecer diferencas emagrde buscar entregar valor para o
cliente de forma diferenciada, criar valor para ata menor custo como vantagem
competitiva.

Conforme Laurindo (2008), € preciso estar consta@tte buscando novas
posicdes que proporcionem vantagem competitiva, l@m processo dinamico de
posicionamento estratégico.

Eficiéncia é a medida do desempenho do processmmieersdo das entradas em
saidas, enquanto que eficacia € na medida do grague as saidas satisfazem aos
requisitos. Eficiéncia esta relacionada com “fazeprocessos de maneira correta”, com o
bom uso dos recursos de infraestrutura, pessoasneldgia de informagao, com foco
interno as atividades.

Porter (1989), diz que eficiéncia operacional digaiexecutar atividades similares
melhor do que seus competidores. Para atingiéefita, € recomendado o uso de algumas
ferramentas gerenciais como TQMrlofal Quality Management), Benchmarking,
Outsourcing, PartneringEssas ferramentas sao de fato importantes parseesapuscar

um ambiente competitivo, porém, nao substituentratégia da empresa.

4.1.1.3 Crescimento e inovagéo

Na busca do crescimento e inovacdo a empresa llessnvolver e executar
estratégia de crescimento na Ameérica, desenvolaen@iar seu portfolio de produtos de
modo estruturado, buscar ser referéncia no langanaenprodutos inovadores, posicionar
produtos de maneira clara e diferenciada, gerir eficacia o ciclo de vida dos produtos,
desenvolver um amplo portfolio para seus consuragjoter processos de marketing e
trade marketing de forma organizada e estruturaglomvestir adequadamente em
marketing.

Diante da competicdo cada vez mais agressiva nosadoes em mudangas cada
vez mais frequentes, as empresas aprenderam laxgeeis para responder rapidamente a
competicdo e as mudancas nos mercados. (PORTE®), 198

Crescimento tem como objetivo aumentar a partiéipage mercado da unidade
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estratégica de negdcio, mesmo sacrificando ganhamiré®d prazo. A estratégia de
crescimento é apropriada para 0s negocios clemdific como oportunidades, cujas
participacbes de mercado devem crescer se pretetwteaarem-se estrelas. (KOTLER,
2011, p. 80).

O autor Peter Drucker definiu inovagdo como “o maéto qual o empreendedor
cria novos recursos produtores de riqueza ou agaegarecursos existentes de maior
potencial para a criacdo de riqueza”. Inovacdo @reemdedorismo sao vitais para
empresas novas e antigas, grandes e pequenagsti#cfo de servicos e industrias, bem

como para empreendimentos de alta tecnologia. (HESBN, 2009, p. 397).

4.1.2 Proposta de valor para o cliente

A empresa busca como proposta de valor para delisae valer das competéncias
essenciais e atender os padrdes exigentes da c¢gé@apetternacional, esta € uma das
formas que passa a criar valor com percepcéo.l@® gamedido pelas caracteristicas do
desempenho de um produto e por seus atributos pgalos os clientes estdo dispostos a
pagar. Para Hoskisson (2009), as empresas precfaeter um valor aos clientes que
seja superior aquele que os concorrentes propamioa fim de criar uma vantagem
competitiva.

A proposta de valor para o cliente consiste em aauealidade, inovacéo e design,
disponibilidade no ponto de venda (PDV), sustetititule, melhor custo/beneficio,

eficiéncia do portfélio de produtos e relacionameardm canais.

4.1.3 Elementos da estratégia de negdécios da empares

A formulacdo de uma estratégia competitiva € a dw posicdo competitiva
favoravel da empresa, ela visa estabelecer umgguosicrativa e sustentavel contra os
esforcos que determinam a concorrénciaedratégia competitiva baseia-se nas duas
questbes centrais, a atratividade pela rentab#@idada posicdo competitiva dentro da
industria.

Na busca da estratégia de negdcio a empresa tenposinionamento misto
conforme demonstra a Figura 08. Esse posicionantentrordo com Porter tende a ser o

melhor e que permanecera como vantajoso.
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Figura 08 — Elementos da Estratégia Competitiva
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePp2004.

A empresa pesquisada adota a estratégia integrasla lidtranca em
custos/diferenciacdo, ela empenha-se para ofessmerseus clientes produtos de custo
relativamente baixo que possuem alguma -caracterigtiferenciada e valorizada.
Analisando os aspectos de riscos dessa estratéganpresa poder fabricar produtos que
nao oferecem valor suficiente em termos de custab@u diferenciacdo. Se isso vier a
acontecer, a empresa permanecera “imobilizada no”mem situacdo desvantajosa e
incapaz de obter retornos acima da média esperada.

No estudo deste trabalho, pode-se dizer que a Taggaala Informacao tornou-se
muito mais que um processo de suporte, gerando &astrutura de negocio da empresa,

auxiliando na tomada de decisdes, alinhada aojplaeato estratégico.

4.2 MAPA ESTRATEGICO E CADEIA DE VALORES

A cadeia de macroprocessos de geracao de valonpi@ea esta representada pelas

atividades de apoio e atividades primarias de acooth a Figura 09.



66

Figura 09 — Mapa Estratégico — Cadeia de ValoresPmocessos
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePpt989.

A cadeia de valor é circular e retroalimentada&peasenta o carrossel cotidiano das
operacOes da empresa. Este carrossel, represémtiazioantalmente, esta inserido em outro
carrossel vertical, que implementa a cadeia deppetisas ddBalanced ScorecardBSC),
implementando a sustentabilidade institucional,fmone a Figura 10. Assim, de forma
inovadora, a estrutura do Balanced Scorecard espéesentada por duas cadeias
entrelacadas que operam sincronizadamente, magneos diferentes. Enquanto a cadeia
de valor tem um ciclo estremamente agil, fruto odimlica de suas operacgfes, a cadeia
vertical do BSC tem um ritmo mais lento, pois reprga 0s resultados alcancados a
clientes e acionistas, e a realimentacao dos resunsbilizados na alavancagem da cadeia

de valor.

Figura 10 -Balanced ScorecardDuas cadeias entrelagadas

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.1 Vantagem competitiva da empresa

Uma empresa fica mais competitiva quando agrega eah sua cadeia de valor de
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maneira mais significativa que seus concorrentes. iBso, desenvolve fontes de
suprimentos que aumentem a competitividade.

Avaliar fornecedores de insumos criticos, € umcador que mede o resultado da
avaliacdo de fornecedores de insumos criticos, eja, $nateriais que podem parar a

producao.

4.3 CADEIA DE VALORES DA EMPRESA

A cadeia de valores estendida da empresa est&eaprda na Figura 11, onde os
elos externos a montante e jusante, é o conjuméoligado de todas as atividades que
criam valor, desde a fonte basica das matériasagriou insumos, fornecedores de
componentes, producéo (fabricante dos produtosiyjlaiicdo, varejo e consumidor final,

no estremo jusante.

Figura 11 — Cadeia de Valores Estendida
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada emdpPpt989.

A cadeia de valores de uma empresa é composta rmocomjunto de etapas
sucessivas cujo objetivo é gerar valor para ateaoletiente. Ela mostra como um produto
é construido deste a busca das matérias-primasesittega para o cliente final. A ideia da
cadeia de valor consiste em agregar o maior vassigel do modo mais econémico
viavel.

Em uma economia globalmente competitiva, os elomd®r potencial de valor
tendem a pertencer as atividades geradores de pal@ o cliente, uma vez que
conceitualmente, o crescimento da receita € unaaguse inesgotavel, enquanto a rota da
reducdo de custo tem um limite que teoricamente gem limite no custo zero. Para
exemplificar, a concorréncia dos fabricantes claaggjue estdo ofertando produtos
similares com precos muito inferiores aos pratisagela empresa, faz com que o

diferencial competitivo a ser construido exija@imo aproveitamento das oportunidades
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de diferenciagcdo e de eficiéncia operacional pesside serem construidos pela
exploragéo de todas as oportunidades na cadeiaaes.
Na Figura 12 esta representada a cadeia de vabtaegmpresa estudada,

representando as atividades primarias e atividéel@poio.

Figura 12 — Cadeia de Valor da Empresa

2 ADMINISTRATIVO CORPORATIVA | FINAMCEIRD CORPORATIVA \(
E5 RECURSOS HUMANDS “
=

= TECNOLOGIA DA INFORMACAD E COMUNICACAD

MO P

SUPPLY CHAIM
VENDAS

1M DUSTRIAL

MARKETING
TRADE

IMARKETING

Atividades Primarias

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada no 8odlassico de Porter, 1989.

4.3.1 Atividades primarias da cadeia de valores

As atividades primarias, colocadas na parte derianfeda Figura 12, sdo aquelas
envolvidas na criagéo fisica do produto e sua feaéiscia, bem como no suporte pos-
venda.

E preciso fazer alguns reparos & maneira comor@@89) representa a cadeia de
valor, particularmente o que considera tipicamexiteidades primarias e atividades de
apoio. A cadeia de valor classica considera adaile compras como sendo uma atividade
de apoio. Todavia, no caso em estudo, essa atviestd representada numa das principais
atividades doSupply Chain, constituindo-se em uma atividade primaria, de walo
fundamental. O mesmo ocorre com 0 processo de R&B,constitui uma atividade de
valor absolutamente essencial para sustentar aigade empresarial. No caso em estudo,
esta atividade de valor estd inserida dentro dorapemcesso Industrial. Assim, fica
evidente que cada organizagido apresenta um masfsaeitico da sua cadeia de valores. E
necessario observar que a teoria apresentada pger(P989) nao pode ser aplicada como
modelo padrdo, mas que, conforme estabelecido @mréita (2012), uma proposta de

valor é suportada pela construcdo de uma cadeialdiesob medida.
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4.3.1.1 Atividades da areaipply chairda empresa

Na Figura 13 consta a representacao e estrutudigprocessos da atividade do

supply chaire suas definicbes na cadeia de valores da engsasiada.

Figura 13 — Cadeia de Atividades da &e@ply Chain
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada emdpPpt989.

e Fornecedores (Relacionamento com Fornecedores)

Atividades relacionadas ao desenvolvimento de nofmsecedores, manter
fidelizacdo, garantir o fornecimento dos insumom aqualidade e eficiéncia no

abastecimento.

« Almoxarifado

Atividades como manuseio de materiais, armazenageoontrole de estoque
exercido para receber, armazenar e distribuir nateente os insumos para a

fabricacéo dos produtos.

« Compras

Atividades finalizadas para adquirir 0os insumos egeérios para fabricar o0s
produtos da empresa. Insumos adquiridos incluems kensumidos integralmente
na fabricagdo dos produtos (exemplo, matérias-grireaprimentos, bens como
ativo fixo — maquinas para fabricagdo dos produtgsipamentos de escritorio e

manutencao).

* Atividades de planejamento e controle da producad’CP)

bY

Atividade necesséria para a administracdo da pé&mduelacionadas a alocacgéo
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eficaz e eficiente dos recursos de producdo danm@gfo (materiais, maquinas,
equipamentos e pessoas) para a producdo dos mmsigos demandados pelos

clientes.

* Distribuicédo

Atividades relacionadas a coleta de produtos, aenmegem e distribuicéo fisica dos
produtos finais aos clientes. Preparagcédo dos predudra embarque, faturamento
dos pedidos e manter o controle dos estoques dmdutps prontos. Dessas
atividades incluem armazenagem de produtos finasjimentacdo de materiais e

processamento de pedidos.

* Gerenciamento dos residuos industriais (GRI)

E um processo de estacdo de tratamento e efluecéedto de triagem e
armazenamento dos residuos, esse € um dos comgrem@EM 0 Mmeio ambiente e

comunidade.

 Pé6s-vendas

Atividades voltadas para aumentar e manter o valor produto incluindo
treinamento e ajustes, instrucbes sobre o uso cmhijes. A empresa participa
com um conjunto de atividades relacionadas a atempd, reclamacdes e

ouvidoria do consumidor bem como apoio informaties canais de vendas.

Durante a fase de estudo organizacional foi possipeesentar a cadeia de valor
da empresa através de cinco atividades com potembia. O processo de criagcdo de valor
organizacional inicia-se com as ac¢fessdpply chain o segundo processo na cadeia é
caracterizado com as acdes industriais, aonde eesenetém processos tecnoldgicos para
a fabricacdo dos produtos, além da qualidade ddupodfinal. A cadeia € seguida pelo
marketing que trata a estratégia das demandasodssroidores, trade marketing que trata
a estratégia de merchandising e por ultimo vendes @s clientes.
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4.3.1.2 Atividades da Area Industrial da Empresa

Na Figura 14, ilustra a representacao e estrutordQé processos da atividade do

industrial e suas definicdes na cadeia de valaestpresa estudada.

Figura 14 — Cadeia de Atividades da area Industrial
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePpt989.

Atividades necessarias para converter os insumggowibilizados pelosupply

chainem produto final. As atividades de producao sficesentadas por:

Producéo

Orientada por um roteiro de producédo gerado pelthangrocesso produtivo
disponivel, a producéo tem por finalidade agregdorva determinados insumos
para transforma-los em bens de consumo utilizaedarsos disponiveis como

maquina e mao de obra.

Planejamento e Controle da Manutencao (PCM)

Implementa e avalia planos de manutencdo em majuenaequipamentos
definindo as frequéncias de intervencgdes prevengaaantindo sua alta eficiéncia

e 0 mantenimento da operagéo.

Manutencéo

Responsavel por manter o parque fabril em estadopdeacdo, a manutencao
realiza intervencbes preventivas em maquinas epaoéntos previamente
programadas pelo PCM, atua corretivamente em dossienprevistos e também
realiza diagnosticos preliminares para intervengdesessarias que podem ser

programadas.
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* Ferramentaria

Utiliza-se de praticas técnicas como usinagem,tajesn e polimento para
construir ou reparar moldes de injecdo ou estampamantendo suas

caracteristicas originais gerformance.

* Qualidade do produto

Com base na Ficha Técnica do Produto realiza idsgee orienta a operacao
guanto as caracteristicas do bem de consumo, a&liasumos usados quanto

sua especificacao.

* Engenharia de Produtos e Processos

Com a construcdo da Ficha Técnica do Produto, arifragia de Produtos é
responsavel pela definicdo das caracteristicasedod®e consumo como matéria-
prima e insumos utilizados na transformacdo, p& ez a Engenharia de
Processos é responsavel por viabilizar a confedgdte produto, definindo a
infraestrutura necessaria, maquinas e equipamepeatricos bem como os

tempos e métodos da operacéao.

* Treinamento Operacional

Por meio de manuais de treinamento, o0s instrutapacitam o recurso méao de
obra a atuarem em suas atividades, sejam manuasmomaquinas, com o
objetivo de alcancar gerformanceexigida para transformacdo do bem de

consumao.

4.3.1.3 Atividades da Area de Marketing da Empresa

Na Figura 15 esta mencionada a representacao wuestdo dos processos da
atividade do Marketing e suas definicbes na cadienalores da empresa estudada.



73

Figura 15 — Cadeia de Atividades da area Marketing

s . . Atendimento
Inteligéncia . Marketing - .
Planejamento Inovagdo ao Clientee
de Mercado MIX .
Consumidor

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePpt989.

Marketing tem sido definido de varias maneirasefindcdo que atende melhor o

propoésito da empresa estudada € a seguinte:

Marketing € um processo estratégico e gerencial aptém a inteligéncia de
mercado, entender com profundidades as principagsad$ que influenciam. Um mercado
consiste de todos os consumidores potenciais gupartiham de uma necessidade ou
desejo especifico, dispostos e habilitados pararfagna troca que satisfaca essa
necessidade ou desejo. (KOTLER, 2011 p. 31). Adstitagdo de marketing é 0 processo
de planejamento e execucéo da concepcéo, pregoopdo e distribuicdo de ideias, bens e

servigos para criar trocas que satisfagcam metagdndis e organizacionais.

Os principais processos existentes na area de timgrlestao representados como

elementos da inteligéncia do negécio:
* Inteligéncia de Mercado
Entender com profundidade as principais forcas mpilelenciam o mercado,

capturando, analisando, armazenando e disponitd@as informacdes de maneira

estruturada para a empresa.
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* Planejamento
Ligar a visao de longo prazo a objetivos de curtzp em um processo sequencial

de planejamento. Inclui ainda nesse processo otamamento constantemente dos

resultados para direcionar esforcos para busaalojesivos tracados.

* Marketing MIX

A gestdo do Marketing Mix esta relacionada as @didles do dia a dia para
manutencgéo e ativagdo das marcas, suportando ananto de novos produtos e

buscando o aumento de vendas dos produtos atuais.
* Inovagao

Processo estruturado de desenvolvimento de prodigede a geracdo da ideia até
a producdo. Inclui nesse processo alteracdes erdutp existentes como
embalagem ou formulacado, projetos de reducdo dms<s outros fatores que

agregam valor ao produto.
4.3.1.4 Atividades da Area do Trade Marketing depEsa

Nessa Figura 16, demonstra-se a representacacutuestao dos processos da

atividade do Trade Marketing e suas definicOesadia de valores da empresa estudada.

Figura 16 — Cadeia de Atividades da area Trade &fiaug

Planejamento Calendario - Comunicacio e
) Merchandising .
de Canal Promocional Relacionamento
Fonte:

Desenvolvida pelo Autor, referenciada em Porte8919

Essa atividade é determinante nos processos gstraéle planejamento de canal,

calendario promocional, merchandising e comunicag@acionamento com os clientes.
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Os principais processos da area de Trade Markesitép representados da seguinte

forma:

* Planejamento de Canal

E a traducio do planejamento estratégico corporatidas categorias ou marcas

em planos de acao por canal e clientes.

 Calendério Promocional

Elaboracdo de um calendario de atividades de Tvéat&eting, que inclua dados
de todas as acOes a serem realizadas nos caeai®&lipara o ano, de maneira

sinérgica.

* Merchandising

Definir a estratégia de Merchandising para o periattluindo perfil e tamanho da

equipe, além das atividades e materiais de suparteatuacdo da equipe no PDV.

« Comunicacao e relacionamento

Divulgar a marca e produtos da empresa na midiecedizada e participacdo em

eventos que reforcem o relacionamento da empre@saens principais clientes.
4.3.1.5 Atividades da Area de Vendas da Empresa

Na Figura 17 esta mencionada a representacao wuestdo dos processos da
atividade de vendas e suas definigcbes na cadeialales da empresa estudada.

Figura 17 — Cadeia de Atividades da area de Vendas

o Servico de
Venda Mercado Venda Mercado Anilise de Contrato . ¢
. Atendimento ao
Interno Externo de Fornecimento .
Consumidor

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePpt989.
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Atividade contemplada para operagbes de venda doduges no marcado

brasileiro e na América Latina. A &rea vendas eteeawenda de acordo com a estratégia

de negadcio planejada pelo marketing.

Os principais processos da area de vendas est@&seamdos da seguinte forma:

Vendas Mercado Interno

Define que toda venda realizada no mercado brasiéepara fins de consumo ou
comercializacdo dentro de todo territério nacional, modelo da estrutura
organizacional abre os niveis por canal de vendadosdistribuidores, atacados e

varejo por regionais.

Vendas Mercado Externo

Este processo define que toda venda realizada ggrartacdo, 0s canais s&o
vendas diretas ou vendas para distribuidores doipgiortador, aplica-se canais de

comercializagcdo com agentes e representantes.

Anélise de Contratos de Fornecimento

Este processo ocorre apos o recebimento do comteatornecimento para analise
oriundo do departamento de vendas mercado intgq@@@ que O Processo seja
realizado corretamente, desempenhado no depart@afireariceiro da empresa.

Servigos de Atendimento ao Consumidor

E um meio de comunicagcdo com o consumidor finak pauvir as criticas,
reclamacdes e sugestdes sobre os produtos ou fden@mercializacdo. Esse
processo busca realizar uma triagem com as areadviglas para dar resposta e

solugcéo ao consumidor.
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4.3.2 Atividades de apoio da empresa

Em todo contexto da cadeia de valores da empresativadades de apoio estdo

representadas na Figura 18 com o detalhamentaedpsativos processos transacionais.

Figura 18 — Cadeia de Valores Atividades de Apoio

ADMINISTRATIVDG CORPORATIVA | FINAMNCEIRD CORPORATIVA

RECURS0S HUMANDS

Athvidades de
Spnin

TECNOLOGIA DA INFORMAGAD E COMUNICACAD

i

=z Mmoo P

SUPPLY CHAIN
INDUSTRIAL
WA RKETING
TRADE
NS RKETING
VENDAS

Atividades Primarias

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada emdpPpt989.

Administrativo Corporativo da Empresa

— Contabilidade fiscal

— Contabilidade de custo

— Central de cadastros de dados mestres
— Gestao do conhecimento e processos
— Auditoria interna

— Juridico e tributario.

Financeiro Corporativo da Empresa

— Crédito e cobranca

» Contas a receber

* Analise de crédito

* Contrato de clientes e bancos
— Tesouraria

* Contas a pagar
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« Cambio

+ Caixa e bancos

— Planejamento financeiro

— Planejamento e gestéo estratégica.

Recursos Humanos da Empresa

— Recrutamento e selecao

— Administragéo de pessoal

— Treinamento e desenvolvimento
— Medicina e seguranca do trabalho
— Segurancga patrimonial

— Cargos e salarios

— Comunicacéo interna

— Projetos de recursos humanos.

Tecnologia da Informacéo e Comunicag¢ao da Empresa

— Help Desk

— Infraestrutura de DataCenter e Rede

— Sistemas ERP, outros Sistemas e Aplicativos
— Comunicacéao Telefonia

— Projetos de TI.

4.3.2.1 Estrutura Organizacional da TIC

Nessa Figura 19, demonstra-se a estrutura orgamizhcda TIC existente na

empresa estudada, com os principais processoga;ope do servigos ofertados.
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Figura 19 — Estrutura Organizacional da TIC

Diretoria
Administrativa

Geréncia TIC

Coordenacéo TIC
Sistemas ERP Infraestrutura Projetos de
Help Desk e Aplicativos e Comunicacao TI

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

De acordo com a estrutura organizacional ilustragaigura 19, a TIC suporta
atualmente em torno de novecentos usuérios dedistidouidos em todos os setores da
empresa. Esses usuarios sédo atendidos pdsamice deskjue utiliza um software para
abertura dos chamados o qual € denominado “Qualgae estabelece um uUnico ponto
para registro das solicitacdes dos atendimentasioglados a incidentes e requisicoes de
Tl para atender toda a microinformatica, softwaregplicativos, rede e suporte a telefonia.
A equipe funcional e técnica da TIC é composta 2mrpessoas, entre funcionarios e
técnicos terceirizados.

Essa equipe é responsavel por gerenciar e manter iofraestrutura de TI
composta por varios sistemas e aplicativos, enl&é® @ sistema ERP da SAP que € o
principal sistema transacional, com aproximadam@&6 computadores e notebooks, em
torno de 90 impressoradatacenterproprio, e aproximadamente 12 contratos de aguisica

e servicos de terceiros.

4.3.3 Margem da cadeia de valores

Inicia-se a analise da origem e construcdo da muamgg cadeia de valores da
empresa iniciou-se de entrevista com o Diretor IGEiste processo teve um detalhamento
mais analitico devido as estratégias de negécimidas no planejamento estratégico. A

contribuicdo do Superintendente foi muito relevardeaspecto do entendimento da cadeia
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de valores, onde foi possivel identificar as ppais atividades de valor em toda cadeia da
empresa. Um aspecto interessante foi a compreeos@ceitual comparado com o
conhecimento na pratica.

A cadeia de valor interna, de acordo com Porte84),9'desagrega uma empresa
nas suas atividades de relevancia estratégica Qaea se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existenteseagmis de diferenciacao”. A Figura
20 mostrara a cadeia de valores com os resultaalosallgem calculada e os referidos

custos incorridos nas atividades de apoio e prasari

4.3.3.1 A Cadeia de Valores e a Analise dos Custos

A margem da cadeia de valores da empresa est&eepada na analise do calculo
resumido e consolidado do demonstrativo de resdtatb exercicio (DRE) conforme
ilustrado na Tabela 03. A margem da cadeia encgetdemonstra na cadeia de valores da
Figura 20, que apresenta 0s custos incorridos @astas atividades e o quanto eles
contribuem para a formacéo da margem da cadeialdees da empresa.

A demonstracédo do resultado na Tabela 03, repeesenésultado operacional a
partir da receita liquida menos 0s insumos, meroscustos industriais e despesas
operacionais. As despesas e 0S insumos respresestanstos incorridos nas atividades

da cadeia de valores da Figura 20.

Tabela 03 — Demonstrativo de Resultado do Exer¢itiRE)

DEMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO
DESCRIGAO JAN a ABR/2013
RECEITA LiQUIDA 100,0%
INSUMOS 34,7%
MARGEM BRUTA 65,3%
INDUSTRIAL 17,1%
LUCRO BRUTO 48,1%
DESPESAS OPERACIONAIS 34,4%
ADMINISTRATIVO 1,8%
FINANCEIRO 0,5%
TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICAGAO 1,2%
RECURSOS HUMANOS 0,7%
COMERCIAL 13,7%
MARKETING 1,2%
TRADE MARKETING 6,1%
SUPPLY CHAIN 9,3%
RESULTADO OPERACIONAL 13,8%

Fonte: Relatério Extraido da Contabilidade.
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A Figura 20 ilustra o percentual da margem da eadeivalores da empresa estudada
com seus respectivos percentuais, oriundos aosscesidespesas incorridas das areas
pertencentes as atividades primarias e de apoigpe@ntuais representados no DRE

foram consolidandos no periodo de janeiro a abrR@L3.

Figura 20 — Representacdo dos Custos na Cadeialdee¥

2 1.8% |ADMINISTRATIVO CORPORATIVA || 053| FINANCEIRD CDH.PDH.ATI'IM\
;5? E, 0,7% RECURSOS HUMANOS “
E
b 1.2% TECNOLOGIA DA INFORMACAD E COMUNMICACAD " :‘
R
=
= = = i @ E
i3 = = 0y =
- & = Sg =
T Fa = - = M
= = = =
T ]
a4, 0% 17,1% 1,2% 6,1% 13.7% 13,8%
Abvidades Primarias

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePpt 989, p. 64.

Em cadeias de suprimentos cada vez mais compledimfimicas, o uso efetivo de
modernas tecnologias torna-se fundamental, poisugtos doSupply Chainmais os
Insumos, representam o maior percentual da atigidsa cadeia de valores conforme

ilustra a Figura 20.

Aqui encerra-se a Etapa 1 do Quadro 3 da pesqosantntal e conceitual do
estudo de caso. A partir desta etapa, iniciam-&® entrevistas com 0s principais

executivos conforme demonstrado no Quadro 04.
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A partir dos resultados da pesquisa documentatjounise as entrevistasm

profundidade com os diretores e gerentes. Pantanpaa pesquisa oito executivos da alta

administracdo que tiveram suas caracteristicagitdssno Quadro 04, funcdo ocupada na

empresa, formacao académica, tempo de atuacameaofuilempo na empresa e idade dos

executivos.
Quadro 04 — Caracterizacao dos participantes das\isitas
Participantes da Entrevista
Funcéo Formacédo Académica T?mpg na UEp ) Idade
uncgédo empresa
Diretor Geral Engenheiro Agrénomo. 4 anos 24 anog 9 anbs
Diretor Administrativo Graduado em Ciéncias
: Contabeis, Pés-Graduado enl 3 anos 27 anos 54 anos
Corporativo X P
Controladoria e Logistica.
Diretor Financeiro Graduado em Administracdo dge
: 2 anos 2 anos 49 anos
Corporativo Empresas.
GerenteSupply Chain GraduadoEem Administragao de 1 ano 1 ano 38 anos
mpresas.
Gerente Industrial Graduado em Engenharia. 4 angs anog 50 anos
Graduado em Administracdo dge
Gerente de Marketing Empresas com énfase em 1 ano 1 ano 43 anos
Marketing.
Gerente de Vendas Graduado em Administragao dg 1 ano 1 ano 56 anos
Empresas.
Gerente de Trade Graduado em Administracéo de
) 3 anos 20 anos 41 anos
Marketing Empresas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A escolha dos entrevistados ocorreu em funcdo des @tuacdes estarem

relacionadas a gestdo do negoécio, mantendo askigbes com as variaveis estudadas.

Cabe destacar que o diretor administrativo corparag diretor financeiro corporativo

possuem atuacado ativa no comité estratégico de TI.

O estudo de caso buscou entendimento das ingsatie estratégias de negocios

definidas pela empresa, identificando a percepgéo ahtrevistados com relacdo aos

fatores-chave e alavancador de vantagem compefdara o0 negocio da empresa.

Buscaram-se também a definicdo e validacdo daadeéevalores da empresa e sua forma

de apresentacdo. O Quadro 05 destaca as quedtizaslas como roteiro nas entrevistas

em profundidade com os executivos nomeados no Q&dr
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5.1 ENTREVISTAS REALIZADAS COM OS DIRETORES

Nesta etapa iniciam-se as entrevistas em profuddidam a diretoria. No Quadro

05, apresenta-se o reteiro com o0 questionario sémiierado que ajudou nas estrevistas.

Quadro 05 — Roteiro das Entrevistas em Profundigada os Diretores
Roteiro das Entrevistas com os Diretores

Quais sdo as estratégias de negdcio para a empresa?

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as egtratde negdcios? Se ndo, por qué?

Como é visualizada a cadeia de valores da empresme esta consolidada as atividades
de maior potencializagédo de valor para o negécio?

Os objetivos de Tl séo de conhecimento das arensglEio? Se ndo, por qué?

Como vocé enxerga as atividades de apoio na cddeialores e de que forma € visto o uso
dos recursos e servigcos de TI?

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia ldeeyada empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem dagemtcompetitiva para agregar valor
ao negocio da empresa?

Fonte:Elaborado pelo autor.

Iniciam-se, nesta Etapa 2, a visdo sintética datifiteacdo dos fatores criticos para
0 sucesso competitivo da empresa e a aplicacadd danio alavancador do desempenho
destes fatores criticos, conforme sédo entendidéss mhretores, cujas respostas estao

sintetizadas a sequir:

a) Quais séo as estratégias de negocio para a empreda?percepcao dos diretores,
entende-se que as estratégias de negocio pararasangstdo na inteligéncia do
negocio, pois a empresa tem produtos inovadores, ul® parque tecnoldgico
atualizado, tem governanca corporativa, tem pradutom design e precos
diferenciados da concorréncia, tem canal de disgdlm em todos os estados do
Brasil, tem tecnologia de fabricacdo, tem gestdoapacitacao e chefias treinadas

para 0s processos operacionais.

b) As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negdcios? Se néo,

por qué? De acordo com os diretores, observa-se que ocaafiahto das estratégias
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de Tl com as estratégias de négocio encontra-$erab@ parcial, este fato ocorre
por ndo estar claro as estratégias de negéciooEnfo tém como a Tl estar
totalmente alinhada diante deste cenario. De fatwjsao estratégia precisa evoluir
muito, trabalhar no planejamento estratégico ermrade a Tl. Diante deste fato,
busca-se a implementagéo da governanca de TI pbeareaos padrdes para aplicar
as estratégicas da TI.

Como ¢ visualizada a cadeia de valores da empresaamo esta consolidada as
atividades de maior potencializagdo de valor para nego6cio?De acordo com as
respostas dos diretores, a visualizacdo da cadeiavatbres da empresa é
representada de forma retroalimentada, com asipaisatividades de valor sendo;
Supply Chainlindustrial, Marketing, Trade Marketing e Vendas. atividades de
apoio tem o papel de apoiar para sustentar agati®es geradoras de valor. Como a
Tl esta inserida em todas as atividades da cadeialdres, ela oferta recursos e
servicos tecnoldgicos para gerar valor e vantagempetitiva. Outro aspecto
fazendo uma analogia, é que a cadeia de valordesthda em duas esferas de
inteligéncias sendo denominadas de operacionahemial. Osupply chainé a
inteligéncia do operacional. O Marketing é a igi@ficia do comercial.

Os objetivos de Tl sédo de conhecimento da area degocio? Se nédo, por qué?
Na visdo da diretoria, os objetivos de Tl sdo coitus em partes, temos um
servigco de suporte de TI, um software onde gamgueetem somente um canal para
chegar na TI, abrindo chamado com apoio a um piortfie@ servicos com criterios
de SLA. Esse nivel de servico € fundamental pousemdicador do planejamento
estrategico. Os projetos de Tl sdo desenvolvidos oetodologia PMI e gestao de
projetos. O comité estratégico de Tl tem que percghbal a proposta de valor e a
onde a Tl quer agregar valor para a empresa, audaj um papel mais estratégico
para a Tl. Ela vai trabalhar junto com as pessefiatégicas de negdécio, tentando
trazer tecnologia para apoiar as implementacOesstestégicas. Fora isso é ter um
Help Desk de servicos operacionais, suporte a redejunicacbes, isso €
obrigacdo, ndo é isso que vai agregar.

Como vocé enxerga as atividades de apoio na cadde&valores e de que forma

€ visto o uso dos recursos e servigcos de Tsegundo a diretoria, falta clareza,



85

mas, as atividades de apoio estdo em todos osspaxela empresa seja nos de
maior ou menor potencial de valor, um ponto deteamie € onde tirar vantagem
da atividade de apoio na melhoria da cadeia de,vald|l € um dos apoios que
assegura as operacOes em todas as atividadesigsimasim como o RH com os
recursos de pessoas, treinamento e retencéao, mcéina com o giro do capital
aplicado nos estoques. As atividades de apoio espiiesentadas tanto na reducao
dos custos como um elemento indispensavel na égale negocio, porque estao

representadas na sustentacéo das atividades desvalo

f) Na sua visdo considerando agora toda a cadeia delor@s da empresa, onde
existem oportunidades para uso da Tl na alavancagenda vantagem
competitiva para agregar valor ao negocio da empra® Num contexto geral, a
diretoria trata as oportunidades de uso da Tl revaacagem da vantagem
competitiva para agregar valor ao negdcio da eraprégsiado-se dando foco no
cliente, e maior contribuicdo no Marketing, Tradearkikting e Vendas que
fornecem informacdes de demanda do mercado psuamy chaingerar o calculo
das necessidades de recursos de materiais e ingargoplanejar a produg¢ao. Um
ponto fundamental de oportunidade é a implementdogarocesso de S&OP, que
integra com todas as principais atividades de yalopartir dos processos de
entradas, processamento e transformacdo e saidgm)izando 0S processos

internos com mais eficiéncia, produtividade e miarge lucratividade.

Obteve-se neste trabalho a compreenséo das @ismcportunidades em relacéo a
estratégia de negaocio e de Tl como forma de alararantagem competitiva para agregar
valor ao negdcio. A selecdo das atividades e dissdal cadeia de valores se deu com base
na importancia e relevancia percebida durante odestealizado com a diretoria da

empresa.

5.1.1 Andlise dos resultados da pesquisa dos direge

Apéds a execucdo do mapeamento da cadeia de vatomes confirmacdo pelos
diretores que participaram da pesquisa, a mesmagresenta na forma da Figura 21. Na
Figura pode-se ver de forma grafica sua estrutineular retroalimentada, com as

principais atividades primarias compostas gapply chain Industrial, Marketing, Trade
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Marketing e Vendas. A Tl como atividade de sustgidada cadeia de valores esta

explicita na Figura 21.
Na continuidade dessa pesquisa, demonstrar-se-ao cam Tl apoia a

operacionalizacdo desses processos da cadeiaiprohearalores.

Figura 21 — Cadeia de Valor Consolidada na Empresa

Supply
Chain

m

Trade
Marketing

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada no Modlassico de Porter, 1989.

Marketing

A diretoria recomenda uma estrutura diferenciad@atkeia de valores, esta ideia
propde uma percepcdo de valor mais voltada as ijpaisc atividades primaria com
possibilidade de separar a inteligéncia da execug@adeia de valores passa a ser vista
como duas grandes esferas, sendo elas denominad@sfeta operacional e esfera
comercial. Desta forma, supply chairné a inteligéncia operacional e o Marketing passa a
ser a inteligéncia do comercial. Assim, podemo<lednque é a inteligéncia que agrega
valor para o negécio, principalmente quando seaddscforma fundamental uma atuacéo
de apoio da Tl para promover e operacionalizatelig@ncia do negdécio como mostra a

Figura 22.

Figura 22 — Inteligéncia do Negécio na Cadeia denda

Executar L% Executor e
) 7

> »

Elos de Maior Potencial da Cadeia

‘ INTELIGENCIA DO NEGOCIO

TECNOLOGIA DA INFORMAGAD

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada entePpt 989, p. 42.

Observe-se que a Tecnologia da Informacdo opemddana inteligéncia do
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negdcio quando apropria-se dos dados que sao Adosgzara implementar os algoritmos
de inteligéncia do negocio (neste momento, ainadeseum sistema de dados), e no passo
seguinte processa estes dados para gerar infornfagaoa sim, temos um sistema de
informacdes). A Inteligéncia do negdcio € incorgargela Tl quando o processo de
inteligéncia do negécio tem seus algoritmos intezados num sistema de informacdes.
Goldratt (1991) destaca que esta é a principaftafifdacdo entre um sistema de dados e
um sistema de informac¢des. Quando a Tl passa gmrew 0s processos de inteligéncia
do negdcio, efetivamente a Tl deixa de ser ummistde dados, e passa a ser um sistema
de informacgdes. Os dados sdo a matéria prima parecesso de informacao.

Observou-se, através da pesquisa realizada conetardi da empresa estudada, a
identificacdo e validacdo dos potenciais de vatpegado que estdo representados pelo
supply chaine Marketing, por gerirem processos de inteligéidanegocio, que criam
valor agregado para a empresa e clientes conforgugaF22. Com base nessa andlise, a
grande oportunidade sera capitaneada por uma tegapferramenta ou recursos de TI
voltado para a gestdo do S&OP por agregar todaatiaslades chave da empresa.
Atualmente essas inteligéncias nao dispdem dessmgsos, a empresa nao realiza
tratamentos estatisticos de informacfes que supodiecisdo mais assertiva, entdo a
grande oportunidade, a grande contribuicdo potkdeid’| é ter um sistema de gestédo de
S&OP informatizado, incorporando o processo de tlamde decisdo do S&OP no
software de apoio ao S&OP.

Observe-se, neste momento esta se encontrandorantegportunidade na cadeia
de valor empresarial, que precisa ser operaci@tizpelo S&OP, e a complexidade
destes procedimentos, exigird um investimento fogivo em formalizacdo do processo
de inteligéncia desupply chaine Marketing. Esta oportunidade emergiu naturalment
partir da metodologia de pesquisa empregada nestarthcdo de mestrado, a partir das
evidéncias demonstradas nos processos de entremistas executivos da empresa.

Aqui encerra-se a Etapa 2 de avaliacédo e apropr@d@s contribuicbes da diretoria

para a formalizacdo da cadeia de valores e idesng#io das contribuicdes potenciais da TI.
5.2 ENTREVISTAS REALIZADAS COM OS GERENTES
Agora entra-se na Etapa 3 da proposta de pesquidarme ilustra o Quadro 03,

onde observa-se a consolidacdo da cadeia de vagletes gerentes. Passa-se agora a

apresentar os resultado das entrevistas em profaseli realizadas com os gerentes
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executivos de cada atividades primérias da cadeialbres, que visam identificar com os
entrevistados as principais oportunidades de adlecado uso de Tl como forma de
alavancar vantagem competitiva em cada uma destédades, tema que Porter (1989)
trata no capitulo 5 — Tecnologia e Vantagem CortipatiNo Quadro 06 — Roteiro das
entrevistas em profundidade com o0s gerentes exesutias atividades primarias da
Cadeia de Valor. Apés esta apresentacao, far-seadsintese destes resultados.

E importante registrar que uma grande oportuniddde uso da Tl como
alavancador da competitividade ja emergiu do cdojule entrevistas com a diretoria.
Neste sentido, a realizacao das entrevistas cayarestes poderia convergir e consolidar a
oportunidade sugerida pela diretoria de uso dad apresentar novas oportunidades, que

precisariam ser avaliadas.

Quadro 06 — Roteiro das Entrevistas em Profundigada os Gerentes

Roteiro das Entrevistas com os Gerentes

Quais sao os fatores-chave de vantagem compei#izao negdcio da sua area?

A cadeia das atividades primarias consolidada giedtoria representa a realidade de como
se realizam os negocios da empresa?

Como é o desdobramento da sua atividade primagiaaées sdo os elos considerados de
maior potencial de agregacéo de valor?

Como vocé visualiza a cadeia de valores da empresa?

Onde e como devem ser apresentadas as atividadeeides por qué?

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as egtratde negdcios? Se ndo, por qué?

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasgiio? Se ndo, por qué?

A area esta obtendo bom uso dos recursos e sedecbl

A qualidade do sistema ERP esta adequada as riamessido negocio na sua area?

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia ldeevyada empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem dagemtcompetitiva para agregar valor
ao negocio da empresa?

Fonte:Elaborado pelo autor.

A partir desta estapa, apresenta-se a sintese miasvigtas realizadas em
profundidade com os Gerente Executivos das atieslgdimarias da cadeia de valores da

empresa estudada.

a) Quais sdo os fatores-chave de vantagem competitipara o negdcio da sua



b)

d)
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area? Na visdo dos gerentes entrevistados, os fatoreseclpara vantagem

competitiva estdo na cadeia de suprimentos, ngrag&o sistémica com toda a
cadeia de valores, no parque industrial, na capdeigrodutiva, na capacitacdo das
liderancas, nos insumos similares, na inovacamuadidade do produto, no preco
compativel, na distribuicdo, na busca pela captgranformacdes de vendas do

distribuidor, na equipe preparada e na estratégreeccial.

A cadeia das atividades primarias consolidada peldiretoria representa a
realidade de como se realizam o0s negécios da em@esOs gerentes
entrevistados visualizaram o modelo da cadeia beesaconsolidado pela diretoria
como sendo o formato da realidade . A empresa venbusca de evolugéo, de
inteligéncia de mercado e de padronizagédo de aadsgd\ producdo tem o maior
valor agregado, tem que melhorar a qualidade dasmacbes de previsdo de
vendas, tem que evoluir para reduzir o indice depara obter mais produtividade,
implementar os conceitos dos processos de S&OBramtdo com todas as areas

envolvidas: marketing, trade marketing, vendagply chaire industrial.

Como é o desdobramento da sua atividade primaria guais sdo o0s elos
considerados de maior potencial de agregacéo de @e? As atividades primarias
devem ser representadas na forma retroalimentarfixa da cadeia de valores,
possui alinhamento entre as areas, o marketingapdasno consumidor e na
inovacédo de produto, o Trade marketing pensandgamio de vendas. Obter
sistema para simulacdo de custo com mais velociedlésivel sera um diferencial
para a engenharia, melhorar a estrutura do P&z dndsrramentas de suporte para

as atividades primarias da cadeia de valores cea@n\gistemica.

Como vocé visualiza a cadeia de valores da empresk@i reconhecido pelos
gerentes entrevistados que a cadeia de valoresuélizada da forma como foi
apresentada. Porém, aparece oportunidades paraaimagem competitiva da sua
potencialidade. Observa-se que tem muito a cresuekarketing esupply chain
Nas areas de apoio principalmente no corporatipgsgnta uma lacuna muito
grande para apoiar nos processos da cadeia. Aéddmbalhar no desenvolvimento
das inteligéncias do mercado e na aplicagédo depsocde S&OP. As inteligéncias
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andam de forma paralela, andam na mesma velocpmtaderem grupos diferentes.

Onde e como devem ser apresentadas as atividadesageio e por qué”Devem
suportar as cinco areas do fluxo da cadeia, poggeemo o préprio nome diz; de
suporte para nao tirar valor e foco da atividade. fAs atividades de apoio
precisam estar mais alinhadas com as atividademapas, podendo assim
beneficiar muito mais o0 negdcio. A Tl precisa persa ferramentas para sustentar

0 negd6cio como todo.

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgi#s de negocios? Se nao,
por qué? Na opinido de alguns gerentes, as estratégiad dstdo alinhadas em
partes com as estratégias de negocios, faltaaitério de priorizacdo e execucdo
das melhorias dos nos processos de negdcios coRPoda SAP. Concluir o
projeto de implantacdo ddBusiness Intelligence(Bl), disponibilizar aos
supervisores de fabrica acessos aos sistemas di@msa, buscar meios que
ofereca maior eficiéncia operacional, obter alinbato para vender e entregar ao
cliente com seguranca e lucratividade. Falta cantexdo e sensibilidade para
atender individualmente o cliente, observa-se quié esta voltada para dentro do

corporativo e ndo para as unidades de negocio.

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasmegocio? Se ndo, por qué?
Foi constatado que os objetivos de Tl sdo conhealédforma parcial, 0s servigos
de Tl sdo muito bem atendidos para os clientesnint@s servicos e chamados séo
essenciais e tem uma resposta muito boa. Precibanareé o uso de Tl dentro de
cada negocio, como negocio corporativo a Tl é mfoitie, protege as informacdes,
disponibiliza ferramentas de ponta, mas tem umee gachada dentro da Tl que
nao passa para o0 negocio. Pra isso, tem que bjustdara Tl a sua missao e
objetivos vinculados ao do negdcio, isso ndo ektgd ma visdo gerencial dos
entrevistados.

A é&rea esta obtendo bom uso dos recursos e servighs TI? Sim esta, mas
precisa otimizar, sair do transacional e migrampf@rramentas mais gerenciais.
Veja que o transacional ainda tem muitas execugEsis, precisamos direcionar
mais esforcos nos processos que podem ser autad@djzisso dara mais ganhos,

principalmente nos momentos atuais que as orgaesagstdo mais enxutas, isto



)

91

irh depender desses recursos em busca de redug@stds. Um outro recursos é
Bl que estd sendo pouco usado porque ndo tem iaf@®s mais detalhadas
principalmente nas categorias, canais e Mix. Ntands, usa-se muito bem. Um
ponto importante pra considerar, € buscar uma igacsé do comercial e sim de
marketing que ainda nao foi incorporada. Outro etspsdo as dificuldades, muito
desgaste e pouca sensibilidade das plataformdsetstalas corporativamente em
desconexao com 0 necessario aos negocios.

A qualidade do sistema ERP esta adequada as necdaslies do negoécio na sua
area? Na opnido de alguns gerentes, atualmente a empedsaneficia apenas dos
modulos transacionais, podendo ser mais automaszadsistema SAP pode ser
configurado para obter esses recursos a curto ,pfazer uma revisdo nos
processos, 0 transacional necessita desses afugiss otimizar o sistema para
trabalhar melhor para o negdcio com menor custa®mprodutividade. Para o
marketing uma das grandes contribuic6es de sisténaasnplementacdo do CRM
integrado como um grand@ata Marf, podendo ser uma base de informacées de
inteligéncia para o negécio.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia delor@s da empresa, onde
existem oportunidades para uso da Tl na alavancagenda vantagem
competitiva para agregar valor ao negoécio da empra® Na percepcdo dos
gerentes, uma das fundamentais oportunidades paradas Tl ao negdécio é a
implantacdo do conceito e sistemas para da gesta®&&DP, solucbes para
simulacdo de célculo de custos na engenharia. api precos no ponto de
vendas por meio de mobilidade, disponibilizar infagdes mais ageis entre areas,
ampliar base de dados do BI, dispor mais analdgasistemas atuando na area de
negocio.Assim, apresentaram-se as sinteses dasst&splos gerentes executivos
das atividades priméarias da cadeia de valoresaf#ss apresentar uma sintese

deste conjunto de respostas, que esta apresersdadaia

5.2.1 Andlise dos resultados da pesquisa dos gemst

Com base na sintese, durante a pesquisa realipatlao€ gerentes, foi possivel

8 Data Mart (repositorio de dados) é um sub-conjunto de dddasm Data Warehouse (armazém de dados).

Geralmente sdo dados referentes a um assunto eeciasfex.. Vendas, Estoque, Controladoria) ou
diferentes niveis de sumarizacao (ex.: Vendas Antmidas Mensal, Vendas 5 anos), que focalizam uma
bolacha ou mais areas especificas.
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identificar as atividades e elos de maior potenagkgador. Na sequencia aplicou-se a
construcdo dos recursos e servigos de Tl que padgagar valor na cadeia para tirar

vantagem competitiva no negécio como demonstrgar&i23.

Figura 23 — Cadeia de Valores com S&OP

MARKETING \

S&OP COMPRAS PRODUCAO ) DISTRIBUICAO
SUPPLY
CHAIN |

VENDAS

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada emdPpt 989, p. 42.

A Figura 23, apresenta a atividade S&OP como uinadatle de valor conectada
entre marketing supply chaincom compras. Observe-se que a consolidacao daigasq
realizada com os gerentes torna mais aguda e tarecegividade de valor S&OP, que nao
€ uma atividade fisica em si, mas uma atividadéualircomposta de recursos de
informacoes.

Na consolidagdo dos resultados das entrevistas doetores e gerentes,
indentificou-se a constituicdo de uma nova ativedde valor construida com base na TI.

Rayport e Sviokla (2005) reconhecem que as empoesagetem em dois mundos:
um mundo fisico de recursos, onde 0s gerentes pedera tocar, € um mundo virtual
composto de informagdes. Aqui, neste Estudo de,Gasmaterializa com toda a clareza o
conceito defendido por estes autores: uma atividd&ealto valor que potencializa
resultados de toda a cadeia de valor, compostaisxamente pelo processamento de
informacdes. A empresa tem a oportunidade de maamsieu potencial de oferecer valor
para seus clientes, e otimizar suas operacdoestiadzaaplicacdo da Tl na constituicdo de
uma nova atividade de valor (RAYPORT, SVIOKLA, 200Fodavia, € necessario
entender que a atividade S&OP na realidade tratlesema atividade de coordenacéo e
sincronizacgao entre todos os elos da Figura 2Bnaaforma mais adequada de apresentar
0 S&OP é apresenta-la como uma atividade de supmiteum a todos os elos
representados nessa figura.

A Figura 24, apresenta de forma mais adequada @ papatividade S&OP nessa

cadeia primaria de valor.
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Figura 24 — Cadeia de Valores com Inteligéncialdirt

MARKETING

VENDAS COMPRAS PRODUCAO DISTRIBUICAO
SUPPLY

CHAIN

S&OP

Fonte: Desenvolvida pelo Autor, referenciada emd?Ppt 989, p. 42.

O resultado da pesquisa mostrou que a intelig&wislarketing conectada com a
inteligéncia dasupply chairrepresenta um dos elos de maior valor agregadksaJerma,
o Planejamento e Controle da Producado (PCP) pagmagsamar e gerar o plano de
producdo e o plano de compras com maior asserdigid& inteligéncia de mercado € o
ponto inicial para obter-se a demandae na sequencia PCP processa o MRP para
calcular os recursos de mao de obra, equipameniosuenos para garantir o S&OP,
evitando rupturas de estoques, falta de recursesadede obra e equipamento, buscando
uma administragdo mais efetiva nos custos finapgeem estoques, sejam excedentes ou
desnecessarios. Por isso na Figura 25, visualizamados de maior potencial de valor
agregado, o marketing forma o elo com clientesupply chainforma o elo com
fornecedores. Nota-se que um dos elos interno grésenta a ligacdo de maior potencial é
o marketing consupply chain

Dados apontam que a grande atuacdo da Tl nessespooesta em fornecer
sistemas inteligentes podendo interagir como alzd@or na cadeia de valores. Para isso,
foi necessario identificar os elos de grandes pienpesquisados no estudo da cadeia de
valores que estdo demonstrados na Figura 25.

Observa-se que o marketing atua com inteligénciaeleado através do elo com o
cliente, o qual identificarad a demanda do mercada mesma foram, supply chaincom
os fornecedores. Nas atividades internas, ideatfeco elo de potencial representado entre
0 merketing esupply chainNa sequéncia dos processossdpply chaino PCP calcula o
MRP e gera as necessidades de insumos e entregammqmas. O compras realiza o
planejamento de suprimentos com os fornecedores g@ldastecer de insumos para a
producao. A producao transforma os insumos em poedel abastece a Distribuicdo que
realiza a logistica dos produtos até os clienteli &gcontram-se os elos potencializadores

para tirar vantagem competitiva.
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Figura 25 — Elos de Valor entre Atividades da Cadiei Valores

S e o)

€ S&OP

N
Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

A importancia da tecnologia da informacéo para teaggia de negocios varia
muito de uma atividade para outra mesmo dentroekama cadeia de valor, fica claro que
o impacto da Tl pode ser de grande alcance paaa Viantagem competitiva na
alavancagem e sustentacdo do negocio da empresa.

As atividades de valor estdo relacionadas por rdei@®los dentro da cadeia de
valores. Os elos resultam em vantagem competitmaomizacdo e coordenacdo dos
processos, a habilidade para coordenar elos fregmente reduz custos ou aumenta a
diferenciacéao.

Os elos ndo apenas conectam as atividades de daifdro da empresa, mas
também geram interdependéncias entre a sua casleaates e as dos fornecedores e dos
canais de distribuicdo. (PORTER, 1989, p. 69).

Assim, os elos identificados mostraram o quantelévante a inteligéncia do
marketing e a inteligéncia dsupply chaine o quanto agregam valor na cadeia de valores
da empresa. Essa relagdo com a inteligéncia doaneelica proporcionar um processo de
maior assertividade da demanda. Por isso a Figuradstra os elos do Marketing com a
inteligéncia de mercado conectandosopply chaincom fornecedores, producédo e
Distribuicéo.

Agora encerra-se a Etapa 3 do trabalho de pesqidando-se como resultado
esperado as atividades e elos de potencializacéadi#sa de valores da empresa, 0s quais
foram identificados como oportunidades para useoedarsos de Tl na alavancagem de
competitividade conforme ilustra a Figura 24.

Aqui inicia-se a Etapa 4 da proposta de pesquisderificagdo dos recursos e
servigos de Tl para as oportunidades das atividaddss de potencializagcdo da cadeia de

valor.
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5.3 RECURSOS E SERVICOS DE TI QUE PODEM AGREGAR @&

Neste contexto, o processo de Planejamento de Wemdaperacdes, do inglés
Sales and Operation Planning&OP), surge como uma proposta apoiada de recersos
servicos de Tl a ser utilizados pelos executivas @dender os aspectos estratégicos de
negocios da empresa no que diz respeito ao proasdelanejamento de Vendas e
Operacoes.

Estas séo as etapas do processo que sao realtadivsente na empresa pesquisa:

* Previsao de vendas € informada pelas 9 regionarsmtias: Sul direto, Sul SP
indireto, SP direto, NE, NO, CO, RJ ES MG diretd, BS MG indireto, KA,
sendo que toda a previsdo tem por base chegartas fimanceiras de cada
regional;

* Visdo de 3 meses para frente;

* O PCP consolida todas as previsdes das regionais;

» Duas reunides sao realizadas para analisar seviagweale vendas consolidada
esta aderente as metas financeiras da empresa Nesteira reunido se
discute as promocoes e acles de Trade Marketing;

* Na segunda reunido € apresentada a previsao pan@xOmBNOS Meses,
mostrando a visdo dos estoques até o final do Bnanalisada algumas
restricbes de fabricacdo e discutida a necessitkadeio de obra;

* Uma vez acordado os planos na segunda reunidonowaaanalise é feita no
primeiro dia util do més seguinte, com pequenasragbes nos volumes a
serem produzidos em funcdo dos niveis de estoques;

e O volume de producéao definido € lancado e execwtaiiculo do MRPII;

» Diariamente é controlada a producédo, se a mesraasegtiindo as metas do

programa mensal de producéo definido na reunido.

A proposta é implementar melhorias nos process@8dP ofertando ferramentas
e recursos de TI, com o proposito de obter um gaerento no processo de vendas,
controlar e inovar com ferramentas o processo dganhas promocionais e propagandas,
escolher canais de distribuicdo com rentabilidadereamentas apropriadas para obter

informacfdes de mercado dos clientes dos distrilbegdselecionados, analisarMarket
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Sharecom informagdes da previsao de vendas com masertagdade e estruturadas para
0 processo do S&OP.

Para obter-se melhores resultados com a previsdweddas, assegurando o
conhecimento do mercado na empresa, buscando amoet¢sempenho do negdcio com
decisbes ampla com quotas de mercado atingidas sta@esso € necessario buscar
ferramentas de Tl com as seguintes caracteristicas:

* Ferramenta com o foco na previséo estatistica ohaudda;

* Modelos e algoritimos matematicos de modo que dwacé calcule
automaticamente e apresente o melhor modelo;

» Balizadores com medicdo de erros “MAPE”;

* Relatorios estatisticos completos;

« Componentes graficos para auxiliar no processdi¢ggada previsao, indices
sazonais);

» Configuradores com identificacdo e tratamentosedwids;

» [Escalabilizacdo no planejamento de vendas e opEs{6&0P);

» Possibilidade de configurar os niveis de agregacéa realizar a previsao de
vendas por hierarquia de produto e cliente, sendierarquia de produto por
familia de produtos, grupo de produtos e sku. Naahjuia de clientes, por
representante, regional e mercado;

* Implementacao do processo de previsao de vendagadp pela ferramenta.

Com os recursos e ferramentas mencionadas, busoalserar a assertividade do
plano de demanda prevista, que é uma das prin@gées que a empresa busca como um
dos elementos competitivos. De acordo com esteettonaplicado na empresa, busca-se
também eficiéncia operacional com ganhos de pnradatie no planejamento da
producdo, com calculos mais precisos com o0s reswgsoecessidades da fabrica, maior
acuracidade dos estoques reduzindo rupturas, re@goccom os fornecedores de insumos
e suprimentos estabelecendo contratos de comprasre@hores pregos e condi¢cdes de
pagamentos, possibilitando uma garantia de entlegapedidos dos clientes dentro do
prazo negociado, na quantidade certa com qualielaeitabilidade.

Diante destes aspectos, destaca-se alguns doscieneiie a previs¢cdo de vendas

pode oferecer para a empresa:
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* Melhoria da acuracidade das previsfes de vendabvensos cenarios;

* Maior credibilidade dos numeros projetados comtaguexclusivos pela area de
vendas e marketing;

* Maximizacao na eficiéncia operacional com veloc&dad processo de célculo e
ajustes dos numeros projetados de vendas;

* Retencao e compartilhamento da inteligéncia dogssa dentro da empresa;

* Eliminagdo do uso de planilhas eletronica (Excel)s nprocessos de
planejamento de demanda,;

» Inicio de um processo colaborativo entre as areagddas, orcamento, recursos

humanos, marketing®upply Chain

Além dos beneficios mencionados, pode-se considgmrante a possibilidade de
balancear os niveis de estoques da cadeia inteamangando a disponibilidade de giro,
podendo aumentar o valor do faturamento com a &ddas rupturas de produtos e das
ordens de producédo. Estes beneficios serdo paspivemeios dos recursos do S&OP e de
ferramentas de TI.

A importancia da Tl para a estratégia de negocagmvmuito de uma atividade
para outra mesmo dentro da mesma cadeia de viabevidenciado que o impacto do uso
dos recursos da Tl pode ser de grande alcance ntagean competitiva. Nesta analise
busca-se ofertar inicialmente ferramentas de capderinformacdes de mercado para o
marketing gerar métodos estatisticos de previsdovaetwlas Forecast) com maior
assertividade e na sequéncia com uma Vvisdo sigienmealizar os principais
aprimoramentos de regras e politicas conceitugibbendo os processos do Plano Mestre
de Producéo (PMP) e MRPII que encontram-se implédes e disponiveis para melhor
aplicabilidade para a empresa.

O S&OP operando em sintonia com marketing e conadeia desupply chain
interagindo integralmente com as demais atividatkes/alor, passa a ser relevante na
cadeia de valores da empresa, com grande agredac#alores, retroalimentando com
melhorias inovadoras nos respectivos processog &sim dos principais papeis de
contribuicdo da Tl como ofertante de recursos ®i@E®Es para alavancar e sustentar o
negocio da empresa.

Sendo assim, € necessario buscar as seguintestéorips de negdécios:

* Inteligéncia competitiva para tratar as informacidésrnas e externas acerca de
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mercado,clientes e fornecedores;

» Estratégia corporativa que busca responder quedesmo € que 0 negdcio
atuara na sua integra competitividade;

» Estratégia competitiva e de posicionamento queaiesponder sobre a misséo
da empresa e objetivos estratégicos;

» Plano estratégico que documenta as intencfes daniattatdo sobre como
atingir os objetivos estratégicos;

 Planos funcionais que desdobram as estratégias mjetgqs e servigos

atingiveis.

Diante deste estudo observou-se que o0s recursesramentas de Tl existentes
atualmente na empresa ndo sustetam as necessgbeidadas para operacionalizagédo do
S&OP, por mais que um sistema de gestao integradaRIP esteja implementado na sua
totalidade, o mesmo néo oferece com total espekifie a solugdo. Portanto, a empresa
devera pesquisar e buscar ferramenta tecnologidanag@nopriada para esta finalidade e

conseguentemente integra-la com o seu ERP.

Assim, cumpridas todas as etapas planejadas p#eatredalho e obtidos os
resultados esperados em cada etapa, passa-se patabelecimento das consideracdes

finais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscava pesquisar as potencialidddesiso da tecnologia da
informacé&o na alavancagem da vantagem competitivarea industria de grande porte de
bens de consumo, a partir da identificagcdo da aadeivalores desta organizacdo e da
identificacdo dos elos de maior potencial para &sliaacdo competitiva de TI.

Para este objetivo, foi realizada uma pesquisansateem torno dos temas
relevantes que visaram alcanca-lo. Também, o peesestudo foi dedicado ao
reconhecimento e formalizagdo da cadeia de valorodgnizacdo, de como esta
estruturada, e como pode ser melhor arranjadanpaxamizar a aplicacao da TI.

O engajamento da empresa, através de seus preieyegutivos, era uma condicao
relevante para a sua execucao, e revelou-se umpotdss fortes da pesquisa. I1Sso ocorreu
na medida em que uma nova forma de debate est@t®gnou-se cotidiana na discusséo
entre 0s executivos na sua gestao estratégicascaisdfo da estratégia em torno da
proposta de valor para clientes e a permanenteeryasdo conceito deadeia de
atividades de valgrtema que era praticamente ausente no debateéggiioae na
operacionalizacao e operacéo da empresa.

A visdo departamental ainda € muito forte nas drggbes; e na organizagdo
objeto deste estudo de caso nao foi diferente.rBepeédo de que existe um conceito de
facil compreensao e de profundo alcance estratégiom é a visdo da organizacdo como
uma cadeia de atividades de valor, foi uma dasriboigoes que a realizacdo desta
pesquisa deixa na organizagdo, conceito praticamientoduzido pelo pesquisador no
cotidiano da gestao estratégica.

Esta contribuicdo para o cotidiano da empresa évadn pela metodologia de
pesquisa empregada, 0 que envolveu praticamerdeatddetoria e as geréncias das areas
que desenvolvem as atividades primarias de geralgovalor, e que requereu
inevitavelmente o desenvolvimento da visdo de ea€l@ consequente visao sistémica que
este conceito traz, reconhecendo uma intensa celtay@ecedor/cliente em todas as
atividades primarias da organizacdo. A diretoriati@ouiu com a visdo estratégica e sua
visdo de coordenacdo e controle entre as funcOestéggcas na empresa, e nestas
discussbes foram identificados valores que atéoend® estavam sendo percebidos no
olhar da gestdo. A discussdo com 0s gerentes éas @ngajadas nas atividades primarias
da cadeia de valor ressaltou a importancia destdoviempresarial sistémica e do

relacionamento cliente/fornecedor de forma maislagariando sinergia entre as areas e
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desenvolvendo uma visdo de alinhamento estratégioo nivel ndo existente antes da
pesquisa.

Neste trabalho foi possivel identificar que a cadks valores da empresa diverge
da cadeia de valores classica de Porter (1989yupocada organizacdo constitui a sua
cadeia de valores de acordo com as estratégiasgibeins. Magretta (2012) ja estabelece
isto, e 0 presente estudo o confirma. A consciéeggutiva da constru¢cdo de uma cadeia
de valor sob medida foi fortemente disseminadaagog os niveis executivos envolvidos
na pesquisa, e estes pontos de avalancagem foneamenmte buscados no trabalho de
pesquisa. Para exemplificar, foi identificado naquésa que a atividade de compras esta
inserida como atividade priméria, de fundamentébrvaa cadeia empresarial, e ndo na
atividade de apoio, tal como representa 0 modetpnat de Porter (1989). Na empresa
objeto deste estudo, esta atividade esta inserdaupply chain sendo vista como
atividade priméria fundamental na cadeia de valdaesmpresa.

Este estudo foi desenvolvido envolvendo os nivejgmizacionais de diretoria e
geréncia e como resultados foram identificadosrealgue até entdo nao estavam sendo
percebidos numa visédo sistemica do negécio. A aatieivalores mostrou onde a empresa
pode evidentemente tirar vantagem competitiva ceuoursos e servicos de TI
potencializando valor agregado ao negécio.

Para que a Tl seja realmente usada como vantagempetitiva, € de muita
relevancia que esteja alinhada aos negocios daesmDe nada adianta ter ferramentas e
tecnologias de alto custo disponiveis, se elas s@mn mobilizadas para alavancar as
atividades de valor, principalmente as atividadesidrias de valor, onde se constroi a
entrega do valor ao cliente, e onde se implememsrastratégias de produtividade que
permitem alargamento ou manutencdo das margensacipesis do negdcio. E comum
uma estrutura de TI altamente dispendiosa, masatidbada com as estratégias de
crescimento de receitas e de aumento da produliwida preciso viséo estratégica para o
uso competitivo da TI, para que efetivamente estalishe com o negdcio da empresa. A
compreensao da cadeia de valor € o instrumentaegtgalinhamento.

E preciso a visdo da aplicacdo da TI principalmeme elos primarios para
otimizar a cadeia de valor como um todo (ainda possa ser utilizada como fator de
obtencdo da vantagem competitiva também nas ati@gdde apoio, tema que néo foi o
foco deste estudo), seja otimizando recursos pradytotimizando compras, logistica,
instrumentando uma operacao mais enxuta com cadaeeos capital de giro empregado

nos estoques, que sejam mais assertivas nas desrdanadeercado.
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Como resultado final do estudo, fica estabelecidaiacédo de um elo com as
caracteristicas que Rayport e Sviokla (2005) chardanelo virtual, de uma cadeia de
valor virtual, que nao representa uma atividadedjsnas uma atividade de inteligéncia e
que alavanca as atividades da cadeia de valoafiSioa criacdo deste elo, desta atividade
virtual de geracdo de valor, que o0 presente esgimta que esta presente o0 maior
potencial de valor agregado e que demanda uso derél alavancagem de vantagem
competitiva. Este processo virtual de gestdo do B&bh razdo do inter-relacionamento
com todas as atividades-chave e a inteligénciargian@acao passa a ser a central para a
conexao inteligente e otimizacdo dos processosaikating esupply chain Esse trabalho
de mapeamento da cadeia de valor realizado porpesspisa tem como contribuicdo o
efetivo direcionamento do uso de Tl para a infoizagéio dos processos do S&OP.

Como continuidade dos estudos, mas ja fora do esdesta pesquisa, a empresa
esta desenvolvendo Business Caseevelado por esta pesquisa, para implementa-lo de
forma a se tornar o modelo para o direcionamentgoti@inuidade de seu processo de
busca de diferenciacéo estratégica e busca corgarexceléncia operacional.

Encerrando estas consideracdes finais, entendaeeseg)objetivos estabelecidos
foram integralmente cumpridos na pesquisa realjzesleelando que a pesquisa cumpre
com plenitude o espirito buscado nos trabalhos desttddo Profissional onde esta
dissertacédo esta sendo apresentada: a praticbotraadora de conhecimentos académicos

convertidos em resultados para as organizacgoes.
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APENDICE A — ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVIST AS

Cadeia de Valordesigna uma série de atividades relacionadas enddgelas pela
empresa a fim de satisfazer as necessidades dwodesli desde as relacdes com o0s
fornecedores e ciclos de producdo e venda atéeadfaslistribuicdo dos produtos para o
consumidor final.

Elos Externos Elos Externos
= L o L
Ty - . -

Fornecedor Fornecedor
FABRICANTE Distribuidor Varejo Consumidor

> 2 camada > 1 Camada > > ) > >
e e e e
Ty - Ty e

Cadeia de Suprimentos Cadeia de Suprimentos

a Montante a Jusante
Questdes:

Quais sdo as estratégias de negocio para a empresa?

As estratégias de Tl estéo alinhadas com as egatide negdcios? Se ndo, por qué?

Como é visualizada a cadeia de valores da empresame estd consolidada as atividades de maior
potencializagao de valor para o negdcio?

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasgficio? Se nédo, por qué?

Como vocé enxerga as atividades de apoio na cddeialores e de que forma € visto 0 uso dos resu@so
servicos de TI?

Na sua visdo considerando agora toda a cadeidalevaa empresa, onde existem oportunidades pardau
Tl na alavancagem da vantagem competitiva paragagk@lor ao negécio da empresa?

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM DIRETORIA

Diretoria: Diretor Geral

Questoes:

Quais sao as estratégias de negocio para a empresa?

R:) Sinergia com a cadeia de valores para tirar vantagempetitiva, aumentar ldarket
Share buscar inteligéncia de mercado, crescer no merdadAmeérica Latina e crescer no
ponto de vendas com presenca do Mix de produtasal€cer a forca de vendas com
tecnologia para buscar informac¢des do mercado.uRyamm design e preco diferenciado
da concorréncia, canal de distribuicdo com abrasigéem todos os estados do pais,
dominio da tecnologia de fabricacdo e modelo deédges liderancas treinadas para os

processos de negocio.

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgig#s de negocios? Se nado, por qué?

R:) Sim, a empresa busca explorar 0os recursos domsisteos processos de fabricacao,
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compras, vendas e distribuicdo. Temos oportunidagesirar mais vantagens com a
tecnologia, estamos em busca de processos mainai#tados, sistemas de custeio com
maior velocidade. O sistema SAP foi um grande avalecT| que agregou como sendo um

diferencial para a empresa.

Como é visualizada a cadeia de valores da empresac@no estdo consolidadas as

atividades de maior potencializacéo de valor para negocio?

Elos Externos Elos Externos
e S
T -
Fornecedor Fornecedor
FABRICANTE Distribuidor Varejo Consumidor
> 2 camada > 1 Camada > > > !
Y
-
Cadeia de Suprimentos Cadeia de Suprimentos

a Montante a Jusante
Supply
Chain
Trade ;
[ Marketing ] [ LA ]

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

R:) A cadeia de valores € a inteligéncia da empiesj@ a nossa cadeia de valores esta

representada no Demonstrativo de Resultados daigie(DRE), é visivel observar onde

estdo 0s maiores custos e valores de capital de @inando os estoques de insumos
observa-se que compras tem a maior representatesigia processo com possiveis ganhos
com politicas de estoques e estratégia de planejande compras com inteligéncia das

financas, o S&OP, aprimorar o poder de negociagaoas fornecedores.

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasmegocio? Se ndo, por qué?

R:) Objetivos de Tl estédo clar@m, temos conhecimento das tecnologias que a empres
possui, utilizamos dentro da sua potencialidadB, tam um sistema de atendimento que
garante a solucdo do problema ao usuario, a equigsta um servico voltado para o
negocio, 0s recursos sao de ponta como o SAP efraestrutura que mantém a

continuidade do negdcio.

Como vocé enxerga as atividades de apoio na cadd&valores e de que forma é visto



110

0 uso dos recursos e servigos de TI?

R:) As atividades de apoio estdo em todos 0s procelssespresa seja nos de maior ou
menor potencial de valor, um ponto determinante@edirar vantagem da atividade de
apoio na melhoria da cadeia de valor, a TI € umagaso que assegura as operagdes em
todas as atividades primarias assim como o0 RecurBo®manos com as pessoas,
treinamento e retencdo, o financeiro com o girocdpital aplicado nos estoques. As
atividades de apoio estédo representadas tantodogd® dos custos como um elemento

indispensavel na estratégia de negocio.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia de vadgrda empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaagem competitiva para

agregar valor ao negdécio da empresa?

R:) Depois que observamos toda a cadeia de valorengfichmos as atividades e elos de
maior potencializacdo, esta mais claro onde estdopartunidades de tirar vantagem
competitiva e agregar valor no negoécio.s@pply chain marketing, trade marketing e
vendas formam os potencializadores da vantagem etdia@, buscando a inteligéncia do
mercado conectando com a inteligéncia interna daresa. O ponto principal de
oportunidade estd no S&OP, que conecta as priscigdividades das entradas,

processamento e saidas, organizando os processo®sicom eficiéncia e lucro.

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM DIRETORIA

Diretoria: Diretor Financeiro Corporativo

Questbes:

Quais sao as estratégias de negoécio para a empresa?

R:) Trazer para dentro dos nossos processos de fate @ gliente quer, e ndo o que
agente acha que ele quer. Qualquer trabalho quiafer hoje desupply chain vamos
fazer pra melhorar o que agente acha que tem quieitee se for botar na ordem, primeira
coisa que deveriamos fazer antes de definir o jplaremto estratégico, teria que ver o que
o cliente esta querendo e ver o que agente termue @recisa fazer para tirar vantagem
competitiva.

Se pegar a parte de inteligéncia de mercado, @mganta nosso desconhecido. Analisar

planos de negdécio eu acho que dentro da parte tdigéncia, precisa estruturar uma
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forma de como dar essas informacgfes tanto agona@néar nossa estratégia como depois
de montada como atualizar isso. Exemplo da mobiédpode ser um recurso pra
constantemente estar coletando as informacdes riamp@ € definir o que o cliente acha
importante, entdo vou associar iSso a marca eeatelipassa a enxergar a empresa como
uma empresa que foca nisso que é importante, @ genp que ser estruturado pra entregar
esse valor e tem que medir permanentemente serdecksta percebendo a mudanca que
realmente estou pretendendo entregar. Se o cliétdeperceber, tenho que voltar nos
processos pra melhorar, por isso, é preciso manitocomportamento.

Quando falo desupply chaino que eu faco? Eu refino o que eu ja tenho, quandeou
para o marketing eu talvez faca coisas novas,miisieu tenho que vir aqui e refinar, mas
€ agui que nos colocamos no planejamento estratégicdesafio de triplicar a empresa
em 5 anos, ndo vamos crescer melhorando a produedaonelhorar a rentabilidade,
aumentando a inteligéncia talvez aumente um paues, ndo sera suficiente, nao vai ser
aumentando a area comercial que eu vou vendemwewender se 0 marketing souber o
que tem que fazer, me dizer o que ir atras e biss@aque esta faltando, aqui € a mola pra
jogar a empresa pra outro patamar, tudo nasces®vem.

A grande atuacdo de Tl estd na inteligéncia, oede & informacdo. O elo tem que
explorar na inteligéncia do marketing e conectan eanteligéncia dsupply chain.

Fatores estdo na inteligéncia de negdécio, esteatlginegdcio. Nao esta claro as nossas
estratégias de negocios, entdo ndo tem com a djaedinhada a uma coisa que néo esta
clara, hoje agente esta gatinhando nessa directiada construir estratégias robustas do
crescimento do negdécio. Agora € importante que dpuatas comegcam a ser construidas, a
Tl esteja pronta pra ajudar, porque é tudo coisa,nau seja, 0 crescimento nao vai vir do
aperfeicoamento do que ja se faz, ele vai vir deasonovas, fazer diferente, e agente nao

sabe o que fazer diferente, sabe que tem queddesznte.

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negocios? Se nado, por qué?

R:) Importancia da Tl nas reuniées do planejamentotégica, precisa assegurar que a Tl
esteja intimamente ligada a estratégia de negéeirdp precisa que a Tl apareca na hora
de montar essas estratégias, que sao as coisadecadas vitais para o crescimento do
negaocio.

Como agente ainda nao tem as estratégias, qualqiser que a Tl fizer nunca vai ter o

peso de algo voltado para a estratégia, pois esdsatégia sO € viabilizada com esse
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suporte de TI, entdo, uma coisa esta conectadaaaumutra, € COmo esse € 0 momento que
agente esta fomentando essa necessidade de pensatratégia, o que acho é que tudo
que deve andar junto ja esteja azeitado, regulgmforego para quando vier a demanda eu
vou poder atender (com as turbinas aquecidas)y,eeséamos fazendo coisas estruturadas,
estamos montando um plano diretor, estamos tralddhaa marca do grupo, estamos
trabalhando no planejamento estratégico, governdecd@l, sdo todos grandes projetos
estruturantes que eles ndo tem um fim neles proépras € uma preparacao, estamos
preparando coisas pra quando o negdécio comeca@mimhar rumo ao futuro, eu olho
para os lados e vejo onde me apoiar, as estrufaram pensadas. A empresa vem

passando por mudancgas e crescimento.

Como é visualizada a cadeia de valores da empresac@mo estdo consolidadas as

atividades de maior potencializa¢éo de valor para negécio?

P Elos Externos Elos Externos
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TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

R:) A cadeia de valores é inteligéncia, é infornaagé mercado, buscando uma leitura de
percepcdo do consumidor, planejamento dos procas®reos. Numa analogia, a cadeia

de valor esta dividida em duas partes sendo acpaed e a comercial.

A parte operacional ésupply chaimque € a inteligéncia da industrial. A parte coriadie

o Marketing que é a inteligéncia de mercado.

Podemos dizer que onde agrega mais valor € agi@ielia, se tivesse que escolher a maior
inteligéncia eu diria que é a marketing.

Hoje deveriamos ser uma empresa voltada para adweeca ainda somos voltados para a
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industria.

Recentemente foi feito um trabalho de imagem qustnmo essa deficiéncia, por que a
formula de chegar ao mercado hoje é nds termo<ickke e Know-how, sendo que o
correto é pesquisar o que o cliente quer e aingieotier a tecnologia de fazer.

Organizar uma pesquisa e perguntar para os cliprdesaber o que a empresa faz bem, o
que deve melhorar e pra onde devemos ir isso émumanca drastica, todas as outras area
em meio o que fazer, no comercial ndo se sabe boggédizem que é dificil, a gente
trabalha no que acha que a cliente precisa, maarde oportunidade € o marketing.
Olhando para o cliente, vendo o que o cliente ttedaer, como ele nos enxerga e como
nés deveriamos fazer para ele nos enxergar dieeeenbs fazer diferente.

Os objetivos de Tl sédo de conhecimento das areasmegocio? Se ndo, por qué?

R:) Objetivos de TI, no comité estratégico de Tl vealquproposta de valor, a onde a Tl
quer agregar valor pro grupo, ou seja, da um paj&d estratégico para a Tl, ndo € a Tl
qgue tem que ficar fazendo planos de negécio, bdixanddulos do SAP, instalando
modulos, ela vai trabalhar junto com as pessoaatégicas de negécio, tentando trazer
tecnologia para apoiar as implementacdes das éggtras, e fora isso teraHelp Desk
Servicos e coisa operacionais, isso ai € o malssade ter um suporte a rede funcionando,
comunicacoes, isso € obrigacao, isso nao vai agrega

Quando ela vai agregar? Quando sentar junto comn gastd pensando em estratégia eu

vou participar da formulagéo e da implementacaesti@atégia.

Como vocé enxerga as atividades de apoio na cadd@avalores e de que forma é visto

0 uso dos recursos e servigos de TI?

R:) As necessidades de sistema (ERP) atende o neddojehdo esta claro, agente nao
tem clareza, talvez tenha coisa que possa estadetétada em relacdo ao que precisaria,
enquanto outras estejam faltando. Outras podemssdaetermos a reclamar por achar
importante, e ndo olhar pro lado e perceber enaoisa que esté ali, mas nao viu o valor
que pode ter, isso é alinhamento, tem coisa querp@star adiantado que nao precisa.

Isso € desalinhamento, ou seja, estar muito aefremt alguma coisa e muito aguém a
outras, esta desalinhado com as necessidades idiaslesrde negocio, por isso volto a

dizer a mesma coisa.
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Na sua visdo considerando agora toda a cadeia de vadgrda empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaagem competitiva para

agregar valor ao negoécio da empresa?

R:) Olhando a cadeia de valor, percebe que a estraédgzar no cliente a onde que teria
maior valor de Tl com maior contribuicdo é no mérg vai desdobrando e descer no
processo e ver onde agregar. Assim vé a Tl a Bdada em enxergar a estratégia do
negocio e vindo trazer uma coisa que vai agredar.va

Tl tem que estar fortemente preparada ndo parae@apnal, mas, sim para a estratégia,
porque nesses momentos de fato agente vai se ralcgreseguir se alinhar e dizer que

estamos fazendo o Bl para atender essa demanddirmhtbdos que estdo participando

dessa estratégia chegam ao consenso que Tl feegoag valor que esperava junto com

as outras e conseguirmos atingir esse novo pameagstamos buscando.

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM DIRETORIA

Diretoria: Diretor Administrativo Corporativo

Questbes:
Quais sao as estratégias de negocio para a empresa?

R:) Ter produtos inovadores, ter um parque tecnolégtoalizado, poder de distribuicéo
dos produtos atendidos em todos os canais. DeSiglenmo, com aceitacdo nos mercados
interna e externo. Modelo de gestdo robusto beratestdo, governanga corporativzer
uma das maiores empresas de produto de limpezanéaida Latina, reconhecida por sua

lideranca inovadora.

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negocios? Se nado, por qué?

R:) O alinhamento est4 em parte. Precisa evoluir mndogntanto ja se iniciou o projeto

de governanca de Tl que sustenta os planos daaligfto com a estratégia.

Como é visualizada a cadeia de valores da empresac@mo estdo consolidadas as

atividades de maior potencializa¢éo de valor para negécio?
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TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

R:) A cadeia de valores € vista de forma retroalta#a, com as principais atividades
primérias que sao consideradasupply chain Industrial, Marketing, Trade Marketing e
Vendas. As &reas de apoio que sustenta essasadésiddo de grande representatividade
como a TI, financeiro e Recursos Humanos. As atéd de apoio retroalimentam as

atividades primarias.

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasmkgdcio? Se ndo, por qué?

R:) Em partes. Hoje temos um servigco de suporte deriisoftware onde garante que tem
somente um canal para chegar na TI, abrindo chamado apoio a um portfolio de
servicos com critérios de SLA. Essa meta € fundéahg@orque ele € um indicador do

planejamento estratégico. Projetos de TI com gestéietodologia.

Como vocé enxerga as atividades de apoio na cadd&avalores e de que forma é visto

0 uso dos recursos e servicos de TI?

R:) As atividades de apoio devem ser apresentadas sastentacdo, todos 0s recursos
como TI, Recursos Humanos, Crédito e Cadastrocalfi®recisamos implementar mais

recursos de Tl com uma viséo estratégica para @cieegemos muitos pontos a melhorar.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia de vadgrda empresa, onde existem

oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaafjem competitiva para
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agregar valor ao negécio da empresa?

R:) A grande oportunidade esta no Marketing, trade Blarg e vendas gerando
informacfes de demanda de mercado pasumply chaincalcular as necessidade de
recursos e materiais para gerar a producdo. Egse minsiderado a grande oportunidade
de geracdo de valor. Outras oportunidades sdosvisdalntegracdo das informacoes,
gerenciamento do fluxo das informacdes, ferramedéspoio para tomada de deciséo
como simulacdes. Integracdo com consisténcia kildside. Produtividade nas atividades
dos processos. Integracdo e Automacdo com o ch&abdiea. Sistema de apoio na
modelagem de negodcios para o Marketing. Dispordiliinformacdes confiaveis e

estruturadas. Mobilidade na forca de vendas.
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APENDICE B — ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVIST AS

Supply
Chain
m

Trade c
T"TF_WIW
Questoes:

Quais sdo os fatores-chave de vantagem compgiiiso negocio da sua area?

A cadeia das atividades primarias consolidada gie¢doria representa a realidade de como se realz=
negoécios da empresa?

Como é o desdobramento da sua atividade primagiaaes sao os elos considerados de maior potergial d
agregacdo de valor?

Como vocé visualiza a cadeia de valores da empresa?

Onde e como devem ser apresentadas as atividadg®idee por qué?

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as gftratde negdcios? Se nao, por qué?

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasglicio? Se ndo, por qué?

A area esta obtendo bom uso dos recursos e sedecbl?

A qualidade do sistema ERP estd adequada as rdamessido negdcio na sua area?

Na sua visdo considerando agora toda a cadeidalesaa empresa, onde existem oportunidades pardau
Tl na alavancagem da vantagem competitiva parajagrelor ao negécio da empresa?

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM GERENCIA

Gerente: Supply chain

Questbes:

Quais sao os fatores-chave de vantagem competitipara o negocio da sua area?

R:) Os fatores-chave que propiciam a vantagem cbimpeolhando osupply chainde
uma forma mais isolada é a cadeia de suprimentos, epvolve o fornecedor do
fornecedor, o recebimento, planejamento da produdidtibuicdo e pos-vendas. O fator-
chave de sucesso nessa cadeia € o fluir da inf@or@e toda cadeia para que todas essas

areas que compdemsopply chainpossam fazer toda a gestdo, desde o elo forneasglor



118

o elo cliente.

O grande fator-chave competitivo ja ligando conrexsirsos e servi¢cos de Tecnologia da
Informacao (Tl) € como organizar e sistematizaa®ssformacdes ao longo de toda a
cadeia, que naturalmente essas informacfes venedmdo, quais sdo as expectativas de
crescimento, abastecimentos de clientes, que getnoaa cadeia para que com base nisso
possamos fazer o planejamento da cadeia de suposneomo toda, desde a aquisi¢cdo de
insumos até distribuicéo e pds-vendas peranteauel

O supply chairé a inteligéncia dentro e fora da empresa, € lan ¢é inteligéncia por ser
uma area sumamente técnica, ela € uma area quevisebda informacéo, principalmente
na parte de saida da cadeia de valores que éedexlientes, com essas informacdes
retroagindo elas séo tratadas de forma muito tacdiesde os aspectos externos da cadeia
de valores, ndo somente o nosso fornecedor mas imecedor do nosso fornecedor, um
olhar no setor e seus derivados de insumos. Obisesvaspectos econdmicos numa Visao
global e ndo s6 pra dentro do nosso pais, esdesaginterferem a cadeia de suprimentos.
O fator-chave competitivo € sumamente a informagdocadeia, que “muna”’ para a
estratégia de negocio e disparar acdes com anteadpara evitar qualquer desvio. Hoje
vivemos um momento de variacdo cambial devido oesmtiondo dolar, esses efeitos
refletem na nossa cadeia e na margem, com essg&itwe variabilidade estamos
revisando toda a estratégia, revisdo de cenarazernigdo um link com a Tl hoje ndo temos
recursos de ferramentas para fazer um tratameni® asaertivo dessas informacdes da
cadeia. Dai observa-se uma necessidade de forrsssnostentada.

Essa ligacdo das informa¢des de mercado ceopply chainé um fator-chave, de muita
importancia para a estratégia de planejamentomacicacdo tem que ser coerente e com
assertividade, porque € dessa informacdo de memgadoe feito o Planejamento de
Vendas e Operacbes (S&OP). Se tiver que definaripade dos recursos de Tl para o
supply chairseria no processo de saida que seria as inforsag@ernas concernentes das
cadeia dos nossos clientes, nesse processo tenmtecooento de ferramentas e
metodologias suportadas pela Tl como um Sistema ¥hdor Managed Inventory)
sistema que auxilia no gerenciamento dos estoqasscientes, onde nos através de
ferramentas de tecnologia da informacao, fazemasatividade pré-ativa de gerenciar os
estoques, dos clientes, a previsdo de demandalidotes, que trazendo esses dados de
volta para nosso ambito interno possibilitando dHaér reprogramacédo de producéo,
reprogramacao de aquisicdo de insumos, reducastdgues, reducdo de capital de giro

empregado no negoécio, entre esses tem uma seérigemificios, como a vinda de
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informacdes qualificadas, estruturada e tratada ppoe trazer inUmeros beneficios ao
negocio.

Temos outro fatores-chave que podem ser otimizadoso havia citado que a informacgéo
€ o fator que nos trazem maior vantagem e alavancags negdécios. Ai entao justamente
se tivermos uma derivagdo disso e olhando por &eascompdem supply chain
naturalmente um fator de vantagem competitiva, cdistysibuicdo, logistica, isso € um
diferencial ndo sO pra nossa cadeia, mas princgrgtnpara alavancagem de negocios
para 0s nossos clientes.

A propria distribuicdo, o Planejamento e Contro&e Rfoducdo (PCP) e o S&OP séo
metodologia que sobrevivem dessas informacdespguaitem fazerem reprogramacoes
de producédo, desonerando uma série de custos de @admportantissimo na entrada da
cadeia total, a questdo da informacédo pra fazer boma aquisicdo, desde insumos,
imobilizados e etc., que possam conferir uma vamagompetitiva pro negocio, fazer o
negoécio competitivo e consequentemente alavancgédcites, com isso, o sistema de
gestdo SAP é um grande diferencial, além do queAB §ue ja nos disponibiliza
principalmente a questdo das informa¢cdes maistassgmais acuradas, ele pode sim, ele
€ nosso desafio em utilizarmos algum modelo dateoco préprio S&OP que é dentro do
APO que é o modulo de qualidade, uma série de sesupotenciais que podem ser
utilizados com o apoio da Tl. Se usarmos bem resuite Tl nesses pontos potenciais, séo
alavancadores de competitividade.

A cadeia das atividades primarias consolidada peldiretoria representa a realidade

de como se realizam os negocios da empresa?
Chain

Trade "
[ Marketing ] [ Meetg ]

R:) As atividades primarias estdo bem aderentesentes e bem sequenciadas conforme

mostra a figura. Tudo se originando a partir slpply chain daqui tem essa missao
naturalmente apoiada pela area comercial de bussainformacfes de previsdo de
demanda na cadeia de clientes em uma vez tend® iefs@nacoes tratadas e revisadas é
entdo replica-las, fazendo o ciclo interno da Gadie valores, passando pelo industrial

(planejamento da producdo) a definicdo das capdesdalimitagbes produtivas, das
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restricbes que nos permitem em cima disso fazerhoaagestdo e buscar produzir cada
vez mais recursos otimizados com que temos. O nmiagkguntamente com Trade
Marketing que o importante € projetar os produtosso portfélio.

Com base na informacao que recebemos de fonteedmdo que é o nosso grande drive
de previsao de vendas, essa informacéo vem e agpoanajudar. Podemos afirmar que as
trés areassupply chain,Marketing e Trade Marketing atuam como pilareso i€

inteligéncia.

Como é o desdobramento da sua atividade primaria @uais sédo os elos considerados
de maior potencial de agregacéo de valor?

R:) As areas ou processos slgoply chainque destacaria de maior potencial € o compras,
porque se olhar a cadeia de valor como toda, canme@esenta em valores “cifras de
insumos” comparada com o faturamento devido as riastprima e material de
embalagem, € considerada disparadamente a maiar eiitdo € mandatoria uma boa
gestdo de compras para que possamos fazer a aqudesses insumos de forma mais
competitiva possivel que consequentemente vai @tavageracdo de negocios e
consequentemente a partir disso fazer o fluxo daiaacomo o todo. Isso naturalmente é
uma area de suma estratégia, entdo nos precis@mosatmente drives de estratégias
muito bem definidos, e ai nés temos inUmeros ésfi@ que norteiam essa atividade,
nesse ponto existe uma grande oportunidade de nmepkar ao longo do tempo
ferramentas de Tl que otimizam e propiciam liberais as equipes de compras para
atuarem no processo mais automatizado na geracpedi#gos de compras, usufruir mais
do profissional de compras na estratégia de comgwaque no transacional, nesses
servicos estdo as tomadas de cotacdes de congl@es reverso e colocacao dos pedidos,
isso de forma a liberar os compradores para ses megjociadores e ndo de abastecedores.
Ligando com TI teriamos um grande caminho a pegcoa entrada do SAP ja fortaleceu
muito esse processo, mas muito no ambito dos destdm que dos recursos, aqui entao,
temos uma plataforma a ser trabalhada com relacdih aem ddvida o processo de
compras é o de maior potencial agregador de valar @ negocio.

O PCP é o centro da cadeia, porque ele é o ele ertliente e fornecedor com potencial
de agregacao de valor muito importante no procets@ o elo potencial entre o mercado
e nosso fornecedor de insumos. Considero o PCPeuatnocnervoso porque depende de

informacgdes, captar rapidamente, processas, @at@oliticas dos estoques, um nivel de
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capital de giro mais baixo, é nesses aspectos gueaursos de Tl podem contribuir
principalmente na figura do S&OP. Como podemos iaamo nosso ERP para ter uma
coleta de informacdes da cadeia dos clientes nmessrtavas e principalmente mais
tratadas.

A ligagao com a inteligéncia de mercado com o pms&nento no ponto de vendas mais
previsao de vendas vai gerar informacgOes para oFS&e vai direcionar o processo do
PCP. A outra ligacdo passando pelo PCP e producampras. O motor do crescimento

da empresa com origem na competitividade € o €elient

Como voceé visualiza a cadeia de valores da empresa?

R:) Corretamente, bem sequenciada e refor¢co quatelggéncias como executora € a
industrial e comercial, assim como a inteligénaia gustenta € supply chainMarketing

e Trade Marketing, observa-se que a logistica néonéiderada inteligéncia de negacio,
ela & executora que tem como papel importante tisfag@o do cliente e ha maximizacao

da margem, entregar bem é considerado um servicordmodities por terceirizado.

O interessante é que tanto a area de PCP comibulisiio sdo ligadas hierarquicamente
ao supply chain,mas assim como o PCP sendo sipply chainele estad vinculado
diretamente com a producédo, 0 mesmo acontece cdrstrébbuicdo que esta vinculada

diretamente com o comercial sé que ambos sao exesut

Onde e como devem ser apresentadas as atividadesageio e por qué?

R:) A representacdo das atividades de apoio néderidev estar acima das atividades
primérias conforme modelo classico da cadeia deresldo Porter, nem abaixo e nem ao
redor. Elas deveriam ter um conceito matricial,eotein as atividades de apoio cruzadas
alinhando com as atividades primarias, porque B&éa sma sobre posicdo mas sim uma
gestdo cruzada ou matricial como se diz na préatitde as atividades de apoio entram no
negocio e ndo unicamente como mostra a classiGsimaum apoio conjugado na pratica
do negocio, assim, faremos uma mescla entre adadas primarias e apoio ao negocio.
Numa visao lateral, as atividades de apoio saa wistis fora do que dentro do negdcio,

isso principalmente em TI.
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As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negocios? Se nao, por qué?

R:) A evolucdo da Tl nos ultimos trés anos na esgppincipalmente com o advento do
sistema SAP, teve um avan¢co muito importante, s agora € necessario achar um
critério de priorizacdo comum na Otica de qual @sso na cadeia de valores a Tl pode
agregar valor com menor custo e prazo com maiominabe, nesse ponto precisa fazer
alguns ajustes onde rapidamente agente consig#fichmisso e onde possa fazer um
planejamento de atuacdo. Ressalto que o proces&@dF € de vital importancia e

inteligéncia para o negocio que precisa de umeaestatdo de tecnologia, ferramentas,
previsdo de vendas, estatisticas de vendas quibiptasa trazer essa informacéo tratada e

a partir disso fazer toda a melhor execucao pdssiveéoda a cadeia.

As estratégias de Tl podem ser mais alinhadaszaietdo um pouco com a matricial, assim
sendo mais alinhadas com o negécio, definir caserile prioridades e partir para a
execucao. Até agora foi trabalhando muito maisransitcional, o desafio agora é partir

para a visao estratégica.

Os objetivos de Tl sédo de conhecimento das areasmegocio? Se ndo, por qué?

R:) N&o séo na totalidade, algumas coisa no comeetd mas gostariamos que nao fosse
s6 conhecer mas também compatrtilhar, devemos tamdado para nao jogar tudo pra TI,
0S negocios também precisam deixar muito clarosgeao as principais caréncias, as
prioridades e construir iIsso em conjunto, nao ddidizer que a Tl n&o evolui, ndo aporta,
isso pode ser uma viséo perigosa, tem que havecaniméncia de interesses para o bem

de todos e do negdcio.

Pensar numa construgdo conjunta onde a Tl conhagaan estratégia de negdécios e o

negocio conhecer mais as estratégias de TI.
A area esta obtendo bom uso dos recursos e servigesTI|?
R:) Sim est4, mas precisa otimizar, sair do trdosat e migrar para ferramentas mais

gerenciais. Mas, o transacional ainda tem muitaswgdes bracal, precisamos direcionar

mais nos processos que podem ser mais automatjzasioglara mais ganhos ainda mais
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Nnos momentos atuais que as organizacdes estaemaitas ird depender desses recursos
em busca de reducgéo de custos.

A qualidade do sistema ERP esta adequada as necdasies do negdcio na sua area?

R:) Estdo adequadas nas rela¢des de controle ™demEer mais automatizadas, o sistema
SAP pode ser configurado para obter esses recarsago prazo, fazer uma revisdo nos
processos, 0 transacional necessita desses djunstgsotimizar o sistema para trabalhar

melhor para o negécio.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia delor@s da empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaagem competitiva para

agregar valor ao negécio da empresa?

R:) A grande oportunidade é buscar recursos e amiologico para a questdo da
informacé&o na cadeia de valor, principalmente migdes que vem do processo de saida
dos nossos clientes que possam ser tratados, donadas e que nos permitam otimizar a
cadeia de valor como toda, seja otimizando recupsodutivos, otimizando compras,
logistica, nos fazendo trabalhar com cada vez meap#tal de giro empregado no

negocio, ser mais assertivo.

Traduzindo isso, a grande oportunidade se diriacapitaneado por uma tecnologia,
ferramenta ou recursos de Tl voltado para a gektd®&OP, porque ele agrega todas as
atividades-chave da empresa, toda a inteligénape hdo dispomos de recursos, sao
manuais feitas em planilha eletrénica (Excel), rémos tratamento estatisticos de
informacgdes que nos suportem de uma decisdo nsEdiga, entdo a grande oportunidade
entre outras € ter um sistema de S&OP mais infazeadd.

Podemos dizer que a definicdo mais clara é gspply chainé o capitdo do S&OP e o

marketing e trade marketing sdo os coadjuvantes.

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM GERENTE

Gerente: Industrial
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Questoes:

Quais sao os fatores-chave de vantagem competitipara o negocio da sua area?

R: ) Considerando os fatores-chave para vantagempetitiva, eu considero os seguintes
fatores:

Primeiro: E o parque industrial da empresa sua capacidadetpra. A empresa possui o
que tem de melhor atualmente na capacidade pragtla estd sempre em busca de
renovacado de equipamentos com tecnologia inovalosta os melhores equipamentos,
com isso ela justifica como agregar dentro do cdetoprodutos, diminuindo desperdicios
e sucatas, ganhando produtividade e reducao dascust

Segundo:A importancia da qualificacdo das pessoas no pai@juril, dentro da empresa.
Hoje a empresa conta com um departamento que deke processo de capacitacédo e
treinamento operacional, diferentemente do passdds. Ultimos 5 anos houve uma
grande evolucéo, que € o conhecimento de manteledazer que esta dentro da empresa,
iISsO eu considero uma grande vantagem, podemasdlizeas pessoas conhecem o que
faz, temos os melhores equipamentos e conhecemethar maneira de fazer, isso tudo
estda documentado numa forma do estado da arteemidede outras empresas que
conheco.

Terceiro: A empresa esta sempre procurando insumos alteseatla ndo se dedica em
pagar somente insumos caros (Premium) porque testoscelevadissimos. Ela busca
explorar a qualidade na formulacdo dos insumos paemter sua margem de
rentabilidade, isso gera vantagem competitiva.

Quarto: No desenvolvimento de produto ndo somos 0 estadartda na inovacao
comparada com a empresa 3M, mas, o consumidorhrecergue 0s nossos produtos séo
diferenciados, ele é diferente no ponto de vendgwoduto chama a atengdo. Se olhar
uma vassoura fabricada pela empresa que estad rasiexpdo supermercado, ela é
realmente diferente, porque o design faz a diferencproduto € bem cuidado, é uma
coisa suave aos olhos do consumidor. Entdo, coosidso como uma vantagem

competitiva.

A cadeia das atividades primarias consolidada peldiretoria representa a realidade

de como se realizam os negocios da empresa?
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Supply
Chain

Trade
Marketing

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

R: ) A cadeia de valores demonstrada acima esté@lav&im. Podemos fazer uma

Marketing

observacdo comparada com o modelo da classicaarbaigorma de pilares como é usada
no sistema Toyota de producdo que forca muito @stiagdo em pilares. Recomendo que

seja considerada da seguinte forma:
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A proposta do modelo da cadeia de valores acim&rangse as atividades de valores estado
sustentadas pela tecnologia da informacdo e comagAoc mais recursos humanos,

justamente com base de orientacdo do administrativ@anceiro (Corporativo).

Como é o desdobramento da sua atividade primaria @uais sédo os elos considerados
de maior potencial de agregacéo de valor?
R: ) A atividade industrial esta sustentada pelegssprocessos e 0s mesmos estédo

sustentados pelo sisterhear?. E muito importante a area tlean ela ajuda em todos os

° Lean manufacturing, traduzivel comaenanufatura enxuta oumanufatura esbelta e também chamado
de Sistema Toyota de Producdo é uma filosofia diigdocada na reducao dos sete tipos de despeardici
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processos. Qeané considerado um pilar, um sustentaculo dos psosdasdustriais como
agregador de valor na cadeia produtiva.

B = ==Y,

I SISTEMA TOYOTA LEAN I

O Lean estuda 0s processos e orienta qual o melhor aeséizado. Ndo adianta o
laboratério inventar um produto que ndo tenha umaneaima mais enxuta de
desenvolvimento da linha,leeanfaz a andlise e propéem a melhoria continua, gde p

ser representada pelo PDCA nos processos da fabrica

Como voceé visualiza a cadeia de valores da empresa?

R: ) A atividade da cadeia de valores que apresemi@ior importancia representada no
industrial é a producéo, onde tem o maior valoegago, € nele que representa a maior
parte do custo, qualquer variacdo no custo podsyéesentar muito na margem final.

Podemos considerar que a producdo € a potencidizégs elos, devido aos valores de
custos. Podemos considerar que o principal fatér ress custos de fabricacdo, insumos e

mao de obra.

Onde e como devem ser apresentadas as atividadesageio e por qué?

R: ) Os requisitos necessarios para a producad léogertar um sistema de custo mais
flexivel, atualmente a maior dificuldade esta efmesa custo rapido, seria importante ter
formulas e formas de simula¢cdes mais rapidas, qesapauxiliar na decisdo, porque
qualquer alteracdo a ser feita no processo prawatigual poderia implementar no dia
seguinte, atualmente leva em média de 15 a 20 Se&f solucbes semelhantes a um BI
que permitisse essa facilidade. Com o crescimeatengpresa ndo podemos esperar esse
tempo, € impossivel dessa forma tirar vantagem etitiva. Precisa-se de dados e fatos

para solidificar o que fazer melhor e mais agifaimica.

(superproducdo, tempo de espera, transporte, exdegsrocessamento, inventario, movimento e dafeito



127

Se osupply chaindesenvolve um insumo alternativo com um custo menas com uma
elevacéo no tempo de fabricacdo obtendo a mesntidaypieafinal no produto, isso requer
uma simulacéo rapida, porque se oferecer viabdidacemos que implementar o insumo
no dia seguinte, ndo precisamos esperar em medid @e20 dias, assim como estamos

perdemos oportunidade de tirar vantagem competitiva

Hoje € muito lento o processo de simulacéo, orastequisita informar todas as tarifas de
custeio para fazer os rateios dos custos e depuoidas. Estamos perdendo tempo “o

mundo n&o permite mais perder tempo”.

Obter recursos de Ti para ajudar nessa proposiadamental, a empresa esta perdendo
dinheiro, se ela ndo buscar esses recursos torreafidlonais poderosa para ajudar com
inteligéncia, poderiamos estar fazendo outras meakhoO produto tem margem apertada,
ndo tem muito onde buscar esse ganho. S6 um prédatoé produzido 40 mil pecas por

dia, é representativo se obtiver algum ganho pga.pe

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negdcios? Se ndo, por qué?

R: ) Estratégia de Tl para o negécio é ter sistem#o forte e robusto para simulacdo. A
Tl pode ajudar e oferecer mais facilidades, quefitfie s6 no setor de custos contabeis,
um sistema mais aberto para a supervisdo da fabxiglwrar mais essa inteligéncia da
producéo, ndo perder essas oportunidades. Queseameas ideias de melhorias voltadas
na reducdo de custos, fica frustrada pela demorardecesso de analise, continuando

assim, perde-se a oportunidade de tirar vantagempetitiva.

Estratégias de Tl estdo alinhadas com as estratégianegocio sim, o Bl que alinha a
inteligéncia do negdcio com 0s processos indusiri@iecisa ser implementado o quanto

antes.
Os objetivos de Tl sédo de conhecimento das areasmegocio? Se ndo, por qué?
R: ) Os objetivos de Tl sdo conhecidos sim, a esgpmmplementou sistemas de gestao

como SAP e seus subprodutos com um portfélio ddisames praticas.

A area esta obtendo bom uso dos recursos e servigesTI|?
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R: ) O uso dos recursos de TI reflete na necessidadnteligéncia da producéo, depois
que passar por tudo isso e ter 0s custos maisogdecisa saber como jogar isso no dia a
dia da producdo, nosso sistema de alteracdo da fédnica e de processos € muito
manual, € muito bracal, também ai cria a ideia ukioce vai operacionalizar, qualquer
alteracdo na ficha técnica tem que reinicializaloto processo da producdo. Considero
bracal ao extremo criar ficha técnica para simaag&ses sdo elos que precisam estar

ajudando os sistemas que fazem a vantagem.

A qualidade do sistema ERP esta adequada as necdasies do negdcio na sua area?

R:) O uso do ERP esta muito bem adequado simabasinovacéo de sistema de gestao

foi um diferencial ja aplicado.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia delor@s da empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaagem competitiva para

agregar valor ao negécio da empresa?

R: ) Uma das contribuicdes da Tl é solucbes noocdatengenharia, € importante, esta
caindo de maduro para ajudar. O grau de atendinmanrtm 0os gestores da fabrica com
tablete, para acessar a fabrica obtendo informaggédas, o gestor industrial € defensor
de ferramentas. Empresa que pensa que recurso$ @destd caro a implementagéo de
Iphone e tablet ndo vive 0 momento do planeta, idalie na producdo, no mundo rapido
ndo pode estar esperando uma hora sem conexaapfitaindo impensavel, gestor desse
complexo é perda de tempo, 0s negdcios sdo rapidas,pode perder tempo. Criar
rastreabilidade para a seguranca da informacéo coaias para monitorar a usabilidade

na fabrica.

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM GERENTE

Gerente: Marketing

Questbes:

Quais sao os fatores-chave de vantagem competitipara o negécio da sua area?
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R:) A inovacao, qualidade dos produtos e desigmafacéo sera trabalhada para se tornar
um fator potencial competitivo. A qualidade dos dutps, a empresa tem produtos
reconhecidos de qualidade, com preco muito conngetib ponto de venda. O design, que
€ considerado vencedor e que chama a atencdo no gernvendas e na maioria das
categorias, a empresa tem uma distribuicdo em to@ais muito forte, interessante e
pulverizada. Isso tem um reconhecimento muito grancempresa esta presente em todos
os lugares no Brasil, o portfélio da empresa é ongiiande, isso € um fator que devemos
melhorar, apesar dele conseguir abranger as neéadssido consumidor, mas ele € muito
pulverizado, temos muito Sku’s, precisamos dar tedazida, mas sem perder as vendas e
a qualidade, esse é um desafio, precisamos dasgant9 itens, isso ndo quer dizer que
nao sera descontinuado mais.

O brainstormind® é uma coisa que estamos fazendo pra que se emavalportfolio. Isso

€ um trabalho grande que chamamos de marketing 8tXgue estamos fazendo, olhando
os itens, vendo o ciclo de vida deles se estdo rmadcarescendo ou ndo, vendo a margem,
0 preco, as vendas e se ele serve ou ndo parasancmior, se € isso que o consumidor

deseja, vamos refazer o portfolio até a maneidad® nome certo aos produtos.

Hoje a Inteligéncia de mercado ndo é consideraddaton competitivo, porque ela esta
bem priméria, a empresa utiliza de dados de pesglasempresa Nielsen pra avaliar
participacdo de mercado, a distribuicdo e preso, asconcorréncia também faz. O que vai
gerar vantagem competitiva € utilizar bem essasnmdcdes, tratar como um processo de
inteligéncia de mercado, é o que estamos fazendender o que o cliente quer, nesse
ponto a Tl pode ajudar muito, agora estamos trabdlh na pesquisa do consumidor,
principalmente nos produtos chefe para tirar vartagompetitiva.

Podemos dizer que a empresa na visdo do marketingpenas dois fatores competitivos,
gue € design e marketing. Vimos que temos um camptm grande para desenvolvimento
de outros fatores como foram colocados anteriormddin grande potencial € criar o
produto de acordo com a necessidade do consunlida.empresa tem design, considera-
se que ela tem desenvolvimento, mas ndo necessat@and design € considerado
desenvolvimento, isso requer cuidado.

Acertar no desenvolvimento pode também néo sexsig claramente que precisa entender

19 O brainstorming (literalmente “tempestade cerebral” em inglés)tasnporal de ideias, mais que uma
técnica de dinamica de grupo, € uma atividade debgda para explorar a potencialidade criativaude
individuo ou de um grupo — criatividade em equipelecando-a a servico de objetivos pré-determisado
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0 consumidor. Se néo desenvolver um produto n@uegie o consumidor entenda o que
ele é ndo vai comprar, s6 contabilizamos como uaadg ideia aquilo que o consumidor
compra, esta ai o desafio de muitas das nossastatpas, entdo, design realmente agrega
valor, mas tem que agregar ao publico que a emmsigadesejando. Nem sempre o
consumidor s6 quer valor agregado, porque pode ffilcato caro o produto, tem que ter
cuidado pra fazer na expectativa do consumidor.

O marketing tem que tentar a0 maximo nao ser unpaesa industrial e sim de consumo,
estou falando da nossa empresa, e digo que cadasamn grupo tem que entender seu
consumidor, 0 nosso consumidor esta la no supeateraos temos que fazer produtos
para esse publico. Cada empresa tem que encorgear @entro de desenvolvimento, ndo é
s6 entender a maquina que faz o produto e sim suocgidor. A maquina nés compramos
gue va ao encontro e ndo no encontro do consumidor.

Esse é um processo que € lento para mudar, nacs#érgles, nés da empresa ndao estamos
errados, de uma maneira histérica temos acertad®produtos, vejo que ndés estamos
procurando acertar o portfélio com muitos produtpse inclusive tem alguns que o
consumidor ndo sabe pra que serve, ele ndo usa &héu a forma de usar, é ai que nés
temos que ir de encontro do consumidor e dizer cosao, isso é porque ta mal explicado
ou mal feito, ai temos que explicar. E importarge @ grau de desenvolvimento por pais,
cada um tem suas culturas. Um exemplo é o sabdmaeas e liquido. Na Europa sé usam
0 sabao liquido, ndo se consegue vender o em bdéas Brasil s6 vende em barras,
essas mudancas de culturas sdo muito demoradasain@segar um dia que vai mudar o
produto e ele passara seu padrdo mundial. O nossrado ainda ndo aderiu 0 pano como
o0 mercado Europeu, porque 0s custos de empredaaiacs temos bastante agua, mas um
dia vai mudar também. A cultura nossa € de fazerimpeza sempre pesada, se nao
ajoelhar no chdo € como se ndo estivesse limpandogultura que tem que mudar. Por
isso, certos produtos no ponto de vendas ndo vemdmiltura tem que explicar e é
demorada. Minha visdo é olhar o ponto de vista altsemidor, e ndo outros pontos, 0
consumidor € o que tem mais importante. Quandopaiesa entender que a inovacao néao é
do marketing e sim da empresa, ai a empresa édamjaum ponto que o marketing vem
desenvolvendo é olhar o consumidor e a empresa alhaovagéo, todos tem que ter
espirito de inovador, ndo quebra a ideia na prameddocacdo. A maneira de pensar na
inovacao tem que ser mais colaborativa, todos per@sampresa e no consumidor, a fonte

do pensamento no geral como vantagem competitiva.
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A cadeia das atividades primarias consolidada peldiretoria representa a realidade

de como se realizam os negocios da empresa?
Chain

Trade .
[ Marketing ] [ aeing ]

R:) Esta representada sim, a intenséo e o plamuée@ gente tem hoje representada sim,
olhando ela, notamos que nédo estd rodando a tqgoar,vasse modelo € muito novo,
separar o industrial, supply chainseparar o comercial em trés atividades sendoagend
trade marketing e marketing, até a empresa assiwalademorar, analisando o resultado
da pesquisa de clima realizada na empresa nessstsgmdentificamos uma deficiéncia
na colaboragdo entre os departamentos, estd éxpioe ndo passam informacdes, isso
mostra que as areas estao criadas, porém, naoimstdcelacionadas, precisa fazer o elo
das correntes, as informacgfes circulam entre aglaties da cadeia de valores, mas
também voltam, ela ndo gera num Unico sentido,ysorda vai e volta, no meio tem o
consumidor. O marketing esta ligado com o tradeketany, venda esupply chain essas
ligacoes, vendas®upply chainessas ligacbes, observa-se que a estratégiggdeimesta
na inteligéncia do marketing.

O marketing tem um ponto de vista que era fazexlago, fazer produto. A nova gestao
vem uma proposta de analisar a margem e o Demtivstdo Resultado do Exercicio
(DRE™), dessa forma podemos estar seguro em lancar odutprcom margem. Hoje a
empresa esta preparada e reflete o que se quanonassim, temos muito trabalho nesses
aspectos para girar de forma sistémica. Refletsudwe o trade marketing, temos histérico
de empresas que criaram esse processo nas anesaf® hoje ndo tem uma definicao
clara. Isso mostra que o desenvolvimento € grahagnpresa passa por uma experiéncia
muito nova, todas essas atividades, tem pessoascaus&deramos muito novas na
atividades, tem pessoas que consideramos muitonasvatividades, somos todos novos.
O time comercial tem uma visualizacéo de trés fereggparadas sendo o marketing que vé

o Incite do consumidor na casa dele a estratégicatiggoria, a estratégia de marca e a

1 A demonstragdo do resultado do exercici(DRE) ¢ uma demonstragdo contabilistica dinamioa sp
destina a evidenciar a formacédo do resultado lageith um exercicio, através do confronto das rexeita
custos e resultados, apuradas segundo o prinaptalil do regime de competéncia.
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estratégia de comunicacao, entdo € toda a pagaatda-chuva da empresa. Esse guarda-
chuva, passa por Trade marketing que discute cern gle fazer, ele quebra a estratégia.
Como € que esse consumidor que esta na casa dedenperta no ponto venda, de que
maneira esse comportamento € ligado, de que maseic®nsegue pegar iSso que vocé
esta me falando de marca, dos atributos da mavsagtdbutos da categoria, como € que o
marketing faz a estratégia por canal, no canaltalircomo é que o consumidor se
comporta, no canal indireto como é que ele se campai ele quebra os 5 P?sele pega

a estratégia da marca, estratégia da empresapeacqua estratégia de cada canal, de cada
consumidor que esta la no ponto de vendas. Fazessisdégia e essas duas estratégias
juntas ele entrega para o time de vendas, o gfaztéPega as duas estratégias e apresenta
para o cliente, vai vender a que preco, de que inaameen que canais, qual € o tamanho da
caixa e etc. Isso é uma estratégia olhando de ad@atra fora e de fora para dentro,
porque? A estratégia de dentro pra fora vocé teendalar o consumidor de fora pra
dentro, tem que olhar esses dois o consumidor moantm da compra, tem que olhar esses
dois e traduzir no que se chama de incite de aggd@srnamente vocé vai gerar o plano de
producao, ou gerar um novo produto. AS duas egtest@le marketing e trade marketing
faz com que vendas execute, entdo 0 que se usatekgéncia de mercado, o
planejamento, o calendario promocional, o Market M a inovac&o, ouvir o consumidor
principalmente quem atende o mercado. Aqui tenodgssos.

Quem executa e faz o planejamento por canal, ond&t® promocional sai do
planejamento, Merchandisitfgd o Market Mix aplicado no ponto de vendas, coraréo

e relacionamento. O marketing define as prioridadesstrutura, a avaliacdo do portfélio
de produtos. E mais pra validar o processo da @adei valores. Olhando o ciclo

apresentado, ele espelha a realidade retroalintmtatividades principais.

Como é o desdobramento da sua atividade primaria @uais sédo os elos considerados
de maior potencial de agregacéo de valor?

12 Em geral, os referenciais teéricos de marketirtgdasn os4 P”s: produto, praca, preco e promocao.
Portanto, esse quinto “P”, na realidade, merecamero lugar. Em marketing nada tem inicio seneess
“P”, 0 “P” da paixao.

13 O Marketing Mix , também conhecido como composto de marketing Bis4de marketing, séo um
conjunto de variaveis controlaveis que influencianforma de como os consumidores respondem ao
mercado-alvo.

4 Merchandising é uma ferramenta de Marketing, formada pelo cdojute técnicas responsaveis pela
informacdo e apresentacdo destacada dos produtd®omim de Venda, de maneira que acelere sua
rotatividade.
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R:) O marketing pode agregar valor sendo visto &#as formas, sendo o primeiro no
produto com qualidade e beneficios para o consumiitise beneficio é algo que o cliente
reconhece e paga por esse produto.

A leitura do DRE foi um fator que agregou muito viado do marketing. Analisar a
margem, o portfolio, preco e custo, o novo mod&arérketing olha tudo, tem que ver o
guanto vendeu, as categorias, as margens com gtee se 0 mercado esta comprando,
buscar propostas de valor no portfélio, quais azdyios que servem ou nao para o
consumidor.

Agregar valor € unir as areas para um objetivo polgder é o marketing porque ele
organiza as informacdes e delas vai sair algumsacaomo o produto, uma acgéo, uma
diferenca, por isso ele tem um poder agregadort@gue o marketing de execucao, uma
vidraca, ele faz isso e agrega muito valor, aléssaliem a estratégia que é a informacao
de mercado, olha o Market Shiree oportunidades dos mercados. Marketing bem
estruturado bem feito, consegue ver indicadoresagoatam as oportunidades que podem
ter, nesse aspecto temos o ForéGague podemos discutir pra onde ele vai, tem uma
tendéncia de ser do comercial porque ele esta dazes famoso3op down,recebe dos
gerentes e se forma, e o marketing faz mais nadsede orcamento, ele tem que ser
composto pelosupply chainque podemos dizer o chefe dele,sopply chainé o
responsavel pelborecast Podemos dizer que os participantes do Foredastriea, trade
marketing e marketing.

O supply chainé o pai doForecastporque ele comanda as engrenagens da producao, da
compra, da politica dos estoques, ele tem essa @iss@lentro, o marketing € um membro
do conselho do S&OP e também do trade marketiradelrmarketing € a voz da venda,
podemos dizer que o comercial pode ser um membrBodecastou através do Trade
marketing ele ser a voz do comercial, por issoéetevoz pelo fato de saber o que esta
acontecendo no campo e quais as estratégia deioegpe ele esta colocando. O que se
faz € pegar as informacfes que 8uiton Upe no momento da reunido com o PCP e
marketing, demonstrar o que esta acontecendo. Ketiray esta vendo como as categorias
estdo se desenvolvendo e o MIX dos produtos, almlina tanto dentro das categorias
como entre as categorias, com essas duas acOe$ ov&@Programar a produgédo. O
marketing trata de trabalhar nas promocoes, natuprse novos e direciona para o PCP.

!> Market Share é a porcentagem do volume total de vendas em uroadt capturado por uma marca,
produto ou empresa.

'8 Forecastnas organizagdes sdo as projecdes de vendas @dleiv, o planejamento de setores como
compras, financeiro, custos, e também é muitaatllh em processos de logistica.
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Como voceé visualiza a cadeia de valores da empresa?

R:) Olhando hoje os processo da empresa, vimoslgseestdo entre o comeco e o fim,
ndo tem o meio porque a empresa tem duas disfuhgfedem grandes, que é a previsao
por categoria e a avaliacdo é por sku, que é o MARIBta0, nesse processo tem um
problema pra tentar melhorar ele, é prever os Ripais itens da empresa que da em
torno de 60% das vendas, para corrigir alguma 1gi36s, esse processo comecgou agora
que tem possibilidade de dar certo, porque as ggdtstorcies acontecem nesses itens,
séo eles que apontam o MAPE, o resto até ndo teta adteracdo. Por isso que falta o
meio, a falta de produtos é porque nao tem preyisésku. O processo existe tem comeco
que é a previsdo de vendas e tem a reunido finaeio é o equilibrio dos sku’s tratar

esses 20 itens com mais detalhes, isso tera caulbado uma melhor assertividade.

O S&OP é considerado um fator agregador de valoa ga competitividade, como
podemos ver hoje, a empresa vem em busca da irapientlesse conceito. Para marketing
0 S&OP é considerado como importante porque elestomidade para o ponto de vendas,
ele é o que produz tudo, agrega valor, ele vémectpacidade dos recursos produtivos,
ele é o elo que vai e volta entre a fabrica e al@eA ideia é trabalhar nos pontos da
aplicacdo da inteligéncia do mercado, o process&&OP e inteligéncia de mercado

andam de forma paralela, andam na mesma velocmaderem grupos diferentes.
Onde e como devem ser apresentadas as atividadesageio e por qué?

R:) As atividades de apoio em especifico o setoPdsquisa e Desenvolvimento de
Produto (P&D) precisa ser melhorado, pensando 2é4shem inovagédo, ndo sendo
consumido no dia a dia, precisa ter um monitoramdetpreco mais efetivo, um suporte
de custo na busca da inovacdo e mudancas de podwim simulacbes rapidas, sem
entrar na fila dos processos atuais e levar emard&duas a trés semanas para obtencao
dos custos simulados, hoje a estrutura do setoustes ndo sustenta a demanda rapida de

simulagéo.

" MAPE é o erro médio absoluto percentual, também codbemmo desvio médio percentual absoluto
(MAPD), é uma medida de precisdo de um método pacanstrucdo de valores de séries temporais
embutidos nas estatisticas, especificamente maatsta de tendéncia.
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Na visédo dos recursos tecnoldgicos tem muitas €a@jga podem aprimorar N0S processos
de vendas, ampliar a visdo por regido, canaisGeiusiness Intelligencél) € uma das
ferramentas que contribui com as informacdes ésjficds, essa tecnologia pode ajudar

muito mais no mergulho das informagfes mais dafatha

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negocios? Se nado, por qué?

R:) Consideramos que as estratégias de Tl estdgletamente alinhadas com as

estratégias de negdcios, esta muito bem condwzidaplantacdo do sistema SAP e outros
sistemas interligados, mostra que a empresa estéiatiando suas estratégias de TI
pensando no médio e logo prazo para a sustentagdegdcio. O planejamento estratégico
da empresa busca o alinhamento com os recursolsmbes processos da cadeia de valores,
buscar a eficiéncia operacional como potencialgagter de valor para o negocio.

O trabalho a nivel de grupo é muito importante, pr&eisa ouvir mais as empresas, as
necessidades do consumidor sédo diferentes, predsamais flexiveis para o negocio,

tudo que pode ter sinergia podem ser tratadas el dé/ grupo, mas tem necessidades

especificas que ndo podem ser tratadas a nivelge.g

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasmkgdcio? Se ndo, por qué?

R:) Os objetivos de Tl estdo bem claro sim, nessge gle servicos estdo muito bem e a Tl
presta um bom atendimento para os clientes int@eervicos e chamados sdo essenciais
e tem uma resposta muito boa, a empresa tem esseitcoe esta muito bem claro
principalmente na parte da TI.

O que tem que melhorar é o uso de Tl dentro de agidcio, como negadcio corporativo a
Tl é muito forte, na visdo do marketing esses wmurde Tl precisam ser quebrados,

deixar de ser s6 dos aspectos do corporativo arards areas especificas de cada negaocio.
A area esta obtendo bom uso dos recursos e servigesTI|?
R:) Um dos recursos é a ferramenta Bl que estaospodco usada porque ndo tem

informacdes por niveis mais detalhados de categjocenais e Mix, no restante, usa-se

muito bem. Um ponto importante a considerar é busee visdo ndo s6 do comercial e
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sim de marketing que ainda néo foi incorporada.

A qualidade do sistema ERP esta adequada as necdasies do negdcio na sua area?

R:) O Enterprise Resource Plannif@&RP) pro marketing tem contribuido muito bem nos
processos transacionais, através dele que sé&o agerasl informacfes de pedidos,
faturamento e entrega, essas informacdes gerarseadeadados para o Bl que ajuda nas
tomadas de decisbes. Atualmente a empresa se denefpenas dos maodulos
transacionais, para o marketing uma grande comgébude sistemas € a implementacao do
Customer Relationshipanagemen{CRM) como um grande potencial @ata Mart®

podendo ser uma base de informacdes de inteligpac@ao negdcio.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia delor@s da empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaafjem competitiva para
agregar valor ao negécio da empresa?

R:) As oportunidades estdo em buscar outras infgiggacomo levantamento de precos no
ponto de vendas, fazer a captura dessas informasaéado a mobilidade, buscar usar mais
a gestdo do conhecimento e ndo deixar solto o conkato da empresa, colocar o

conhecimento numa Unica base de sistema.

A vantagem competitiva € ter todos os processosnt@esa na base de visualizacdo ao
alcance da gestdo, manter o conhecimento histggéza manter a continuidade do
negoécio. Um ponto ser visto sdo as mudancas deufasmter evidéncias reais de quando
fez, o que mudou etc. Essa memoria tem que tiranelste da pessoas e passar para o
sistema, propor uma visualizacdo maior e com auggittécnica, prover a qualidade e

principalmente o histérico dos processos.

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM GERENTE

Gerente: Trade Marketing

Questbes:

'8 Data Mart (repositério de dados) é um sub-conjdetalados de um Data Warehouse (armazém de dados).
Geralmente s8o dados referentes a um assunto esuigdsfex.. Vendas, Estoque, Controladoria) ou
diferentes niveis de sumarizagdo (ex.: Vendas Anedas Mensal, Vendas 5 anos), que focalizam uma
bolacha ou mais areas especificas.
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Quais sao os fatores-chave de vantagem competitipara o negdcio da sua area?

R:) Um dos fatores que considero importante € obfermacdes de forma on-line do time
de merchandisingcom informacdes de Ponto de Vendas (PDV), queutengrande papel
de ser uma das vantagens competitiva agregandmaalé vendas, monitorando rupturas
de estoques e as ac¢bes do concorrente no ponendasy

Outro fator-chave considerado é oferecer sistefimanmatizado ao nosso distribuidor para
obter a captura de dados referente a venda no cam@odemos no futuro proximo
ofertar um sistema de reposicdo de pedidos automatom base n&ell out’, com o
gestor trabalhando no campo podendo fazer cadaneezSell oute informatizacdo do
input dos pedidos baseado na venda do nosso didwib

As vantagens competitiva sdo muitas, uma gestaestigmjues, melhor giro de capital,
qualidade na logistica e melhor aproveitamentoatgas, consolidando cargas fechadas
por itinerarios, como o distribuidor € um canal tmdorte na venda, devemos ter um olhar
mais estratégico, desenvolver uma informatizacéegiada com a fabrica. A empresa ja
trabalha com algumas atividades promocionais dinaclas a esse canal, de forma que se
tenha consisténcia reell out é ébvio que se ocorrer dificuldades no mercadadfletir
aqui, mas assim ja mostra que estamos &mih outde ponta, de grandes empresas

agregando muito valor ao nosso negaocio.

A cadeia das atividades primarias consolidada peldiretoria representa a realidade

de como se realizam os negocios da empresa?
Chain

Trade .
[ Marketing ] [ aeing ]

R:) Esse formato com todas as principais atividatkesalor representa a realidade da
empresa e do nosso negdécio, esta bem distribuisigpmeessos, outro ponto € que as

decisbes sdo tomada em conjunto, tem um alinhameumto estratégico com o marketing,

19 Sell outtrata-se do processo de venda do produto ao céssumvenda do fornecedor “mercado” para o
consumidor final, nada mais é que a saida do psattuPonto de Venda (PDV).
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trade marketing e vendas procurando suprsupply chaincom as demandas para o
Planejamento de Vendas e Operacao (S&OFales & Operation Planningque com
algumas acdes do ponto de vendas para que a fataibhe com um plano de vendas
mais assertivo, n sua integra. O que a Tl pod@saajudar como estratégia, por que hoje a
empresa nao tem um processo automatizado com ésdes dados como diferencial, sao
informacgBes de demanda de marcado, que € o prodesQOP.

Como é o desdobramento da sua atividade primaria @uais sédo os elos considerados

de maior potencial de agregacéo de valor?

R:) O desdobramento do Trade marketing represenfaacessos merchandising, canais
de vendas, promocdes e verbas estratégicas. O spooade maior potencial € o
merchandising.

O merchandisingem um ponto quase indiscutivel dentro do neggqmoque a forma de
expor 0s nossos produtos no ponto de venda e ogMix a empresa vende faz total
diferenca frente a concorréncia e frentéShoppe?® Marketing, porque disponibilizando o
melhor produto na melhor forma, consequentementeeata a nossa venda, entdo, isso é
gue alimenta toda a cadeia de valores.

Como voceé visualiza a cadeia de valores da empresa?
R:) Visualizo a cadeia de valores como sendo o dtorda realidade, mas tem muito que

evoluir na melhoria dos processos para tirar vameagompetitiva.
Onde e como devem ser apresentadas as atividadesageio e por qué?

R:) As atividades de apoio faz com que o alinhamentre as areas e as atividades que se
tem hoje, possam se beneficiar muito mais com daiega empresa tem investido muito

em tecnologia e ferramentas para valorizar 0 negécter um consenso que as boas
praticas do mercado podem agregar mais valor neiaZ@&Ino nosso negocio, esse é um

desafio, a empresa estd em busca olhando o trattetmg para buscar o que precisa para

% O ShopperMarketing, diferente do consumidor comum, é ontéeque pensa, pondera e decide a sua
compra. Ele avalia criteriosamente a relacdo dwsteficio do bem adquirido, e sofre uma influéncia
diferenciada no ponto de venda. E o cliente queape relacionamento com a empresa, que leva em
consideragdo a sua imagem perante o mercado eegl@de, que valoriza o contato, a exclusividade, qu
pesquisa sobre a empresa nas redes sociais, checeanconcorréncia.
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valorizar 0 nosso negaocio.

Nesse caso a Tl tem que ser um grande apoiadopgegursos e servigos para alavancar
0 negocio. O Trade Marketing tem feito algumas agi# suporte com tecnologia de fora
se traz algumas experiéncias, expertise do merpadiica e ver se cabe no nosso negécio

e gue valor isso tras para a empresa.

Quando for falar de onde e como elas devem sesamalos e se falando de Tl podemos
destacar a importancia e zelo da informacao qué tar hoje dentro da companhia, e
pensando por marketing e Trade Marketing que é sadeensa na estratégia, onde define
a estratégia de Marketing pensando muito no corgarmno produto e Trade Marketing
disponibilizando a ferramenta, entdo ai seria urm bmaminho de se apresentar as
atividades de apoio, aqui entra a Tl como uma deglades de apoio que sustenta o
negaocio.

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negocios? Se nado, por qué?

R:) Consideramos que sim porque houve e tem fdrtesstimentos em sistemas e
infraestrutura, como o sistema de gedEberprise Resource Plannin@ERP) da SAP,
forca de vendas e agora recentemenBaisiness IntelligencéBl), entdo, isto mostra um
alinhamento com o negadcio, a preocupacao em vdiahere ter um resultado mais seguro
e lucrativo. Estamos a caminho de alinhar o planejdo estratégico de negécio com o
estratégico de Tecnologia da Informacéo (Tl), Ba@ a direcdo para todas as estratégias
de negocio.

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasmkygdcio? Se ndo, por qué?

R:) Os objetivos de Tl sdo de conhecimento da gaet#dnegdcio em partes, porque todas
as acoes a gestdo tem uma parte do conhecimestopage é o bom servico e suporte,
proteger as informacdes, disponibiliza ferramed&gponta e oferta materiais de TI. Mas,
a outra parte fica muito fechada na Tl que ndogpas 0 negdcio, qual o objetivo e qual
o papel de Tl dentro do negdcio da empresa, poregsparte. Um ponto importante é a Tl
buscar a sua missdo e objetivos vinculados ao dgécite o que esta disponivel € bem

claro.
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A area esta obtendo bom uso dos recursos e servigesTI|?

R:) Do que tem disponivel estd obtendo bom uso ssamos um o6timo servico de
suporte, temos um sistema de abertura de chamadatgnde e resolve muito bem esse

processo, no prazo e com qualidade, por isso estabitendo bom uso.

A qualidade do sistema ERP esta adequada as necdasies do negdcio na sua area?

R:) O sistema de gestdo ERP da SAP atende muitoogepnocessos transacionais, mas
olhando o passado, o sistema anterior de forc&@as ofertava muito mais informacoes,
0 sistema integrava muitas informacdes e por issibabalhava muito mais nele. Mesmo
com o SAP trazendo registros e informacgfes traosais, mas no comercial com uma
visdo estratégica, com dados depurados, isso aeald@ mais moroso porgue o habito de
trabalhar com o mercador no passado, hoje essdidad® ainda ndo se tem, o SAP é

muito mais transacional.

Na sua visdo considerando agora toda a cadeia delor@s da empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaafjem competitiva para
agregar valor ao negécio da empresa?

R:) As oportunidades entram num ponto importante gufacilitar e disponibilizar as
informacfes de forma mais rapida para as areas,ptatitidade e depuradas, podendo
dessa forma agregar muito na nossa cadeia de valduitas vezes se corta etapas quando
0S pProcessos Sao muito morosos, muitas vezes aon@aminhos que demoram e que as
vezes interferem nas decisdes. Nesse ponto, atid eom um papel muito importante
porque ela € o fator de apoio para a tomada deda®ano momento atual a informacéo ja
existe, considero como papel fundamental dispor#itodas as informagdes otimizadas
através do Bl que seja rapida para a tomada deddeqorque ela é encima do resultado
gue se consegue construir, dessa forma os daddsveoa decisédo estratégica. No trade
marketing temos a inteligéncia do Ponto de Ven&&¥/|, junto com Marketing, mais a
previsao de vendas, geramos 0s insumos patgly chainque também é a inteligéncia
com 0s processos internos, a ligacdo entre eseas éra grande oportunidade, ndo se
pensa diferente, pois temos que chegar em todpsriss da cadeia de forma que a Tl
venha a contribuir com informacfes e trazer pasaseatividades, o como fazer, quando

fazer e qual a estratégia € de melhor forma der.fd@eemplo, qual o produto que
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gueremos vender mais? Qual o produto que quereotas? Entdo, existe um consenso
pra que se tenha informagfes sem erro, projetavemada, encima dessa projecdo temos
uma compra de insumos, uma estimativa de orcaneemtoa projecao de producao, entéo,
a informacao, a Tl estdo muito ligadas nesse psocesem esse processo nNao se tem

sobrevivéncia. Importante é a velocidade com feerdas integradas e gerindo o S&OP.

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM GERENTE

Gerente: Vendas

Questbes:
Quais sao os fatores-chave de vantagem competitipara o negdcio da sua area?

R: ) Pessoas preparadas, estratégia comercial esidaelpolitica comercial, tabela de

precos e Plano de Vendas adequados e processbslestios. No caso da area de TI,
sistemas computacionais de apoio e o Sistema ddagemline e com dados atualizados
para planejamento de Vendas e tomada de decisoes.

A cadeia das atividades primarias consolidada peldiretoria representa a realidade

de como se realizam os negoécios da empresa?

R: ) Tenho acompanhando uma franca evolucdo do alinftanta Diretoria com esse
fluxo de atividades e noto uma boa definicdo exfieq ja definida pela empresa que vai

retirar cada vez mais valor desse ciclo.
Supply
Chain

Trade :
[ Marketing ] [ Marketing ]
TW

Como é o desdobramento da sua atividade primaria g@uais sédo os elos considerados

de maior potencial de agregacéo de valor?
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R: ) Os processos de Trade Marketing e Comercial estAframco desenvolvimento na
empresa e estamos atingindo um novo patamar, male@ com o Mercado. Ainda
temos questdes de como conseguir alinhar os repaeses Comerciais nesse processo de
melhoria ja que a relacdo ndo é a mesma que carioharios diretos.

Como vocé visualiza a cadeia de valores da empresa?

R:) Acho que esta em franca evolucdo, nunca esquecesultesso da empresa no tempo.
Acho que temos muito a crescer em Marketisggply chain

No caso das areas Corporativas, vejo uma lacunia grainde para apoiar essa cadeia.

Onde e como devem ser apresentadas as atividadesageio e por qué?

R: ) Devem suportar as 5 areas do fluxo porque sdo @onmme mesmo diz de suporte,
para nao tirar valor e foco da atividade do fluxo.

As estratégias de Tl estdo alinhadas com as estrgigs de negocios? Se nado, por qué?
R: ) Em minha opinido estdo em parte, e muito distdateealidade dos negdcios. Nao ha
conhecimento nem sensibilidade para entender =midludilidade nem o que agrega valor
ao cliente. E muito voltada para dentro.

Os objetivos de Tl sdo de conhecimento das areasmegocio? Se ndo, por qué?

R:) Nao tenho conhecimento. N&o sei.

A area esta obtendo bom uso dos recursos e servigesTI|?

R:) Com muita dificuldade, muito desgaste e pouca ilséidade das plataformas
estabelecidas corporativamente em desconexao catessario aos negocios.

Exemplo: O que ocorreu com o desenvolvimento doaBlemora em resolver o Sistema
de Vendas e a situacdo dos telefones celularesisebom controle e com as contas sem a

devida apresentacdo mensal.

A qualidade do sistema ERP esta adequada as necdasies do negdcio na sua area?
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R: ) Poderia ser melhor se tivéssemos um represerdanié ao nosso lado com duplo

chapéu, sendo um representante de Tl na empresa.

Na sua visédo considerando agora toda a cadeia delar@s da empresa, onde existem
oportunidades para uso da Tl na alavancagem da vaagem competitiva para

agregar valor ao negoécio da empresa?

R:) Minha recomendacao e ter um representante da Thidade de negocio. Ele seria um
funcionario de Tl com duplo chapéu. Trabalha erm¥ds tem a responsabilidade de ser o
porta voz da unidade de negdécio em TI. Um montecdisa seria resolvidas e
encaminhadas por essa pessoa em vez de quem t@ckssipoio. I1Sso jA ocorre em

Recursos Humanos com sucesso comprovado.



