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RESUMO
As empresas tém expandido as suas relacfes de negocio além das fronteiras de sua cadeia de
valor para poder atender as necessidades das distintas e cada vez mais numerosas partes
envolvidas. O objetivo geral deste trabalho é propor um procedimento de integracdo das
necessidades dos stakeholders aos objetivos estratégicos atraves da anélise da rede de valor. A
partir de uma pesquisa-acdo as informacdes levantadas de fontes internas e externas de uma
empresa fornecedora de pecas automotivas, foram tratadas com a ferramenta de Anélise da
Rede de Valor, associada a matrizes de priorizacdo. Os resultados obtidos incluem a
modelagem da rede de valor da empresa, identificacdo das necessidades das partes
interessadas, definicdo das necessidades criticas para cada parte interessada. Na sequéncia foi
possivel alinhar os objetivos estratégicos as necessidades dos stakeholders, o estabelecimento
de novos objetivos estratégicos da organizacdo para as lacunas identificadas e o
desdobramento de processos para 0s objetivos identificados. A aplicagcdo da ARV mostrou-se
adequado a integracdo das necessidades das partes envolvidas aos objetivos estratégicos

gerando um procedimento a ser aplicado em situacGes semelhantes.

Palavras-chave: Valor, Cadeia de Valor, Ferramentas de Anélise da Rede de Valor,

Planejamento Estratégico, Objetivos e Indicadores de Sustentabilidade



ABSTRACT
The companies have expanded its business relations beyond the borders of its value chain to
meet the needs of the distinct increasingly numerous parties. The general goal of this paper is
to propose a procedure of stakeholders’ needs integration to the strategical objectives through
the analysis of network value. From action research collected information from internal and
external sources of a supplier automotive parts, were treated with the tool of network analysis,
matrices associated with prioritization. The obtained outcomes include the modeling network
of a company value, identification of the stakeholders’ needs, and definition of the critical
needs for each stakeholder. In the sequence it was possible to align the strategic objectives to
the needs of the stakeholders, the establishment of new strategic goals of the organization to
the identified blanks and the deploying process for the identified goals. The implementation
of ARV was adequate to the integration needs of parties involved to the strategic goals

generating a procedure to be applied in similar situations.

Key-Words: Value, Network Value, Analysis Tools of the Network Value, Strategic

Planning, Goals and Indicators of Sustainability.
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CAPITULO 1
1 INTRODUCAO

No atual momento competitivo e de profundas mudangas sociais, as novas partes interessadas,
diferentes do tradicional cliente final e acionistas, passam a ter papel importante na estratégia
e na vantagem competitiva das organizacBes. E fato, no entanto que sociedades saudaveis
necessitam de empresas de sucesso e empresas de sucesso necessitam de sociedades
saudaveis. Para alcancar sucesso neste novo desafio é preciso compreender e gerar valor
mutuamente nos aspectos econdmico e social (PORTER, 2009). Por consequéncia, tem
ocorrido uma evolucdo do conceito de valor no sentido de atender a demandas de
desempenho, social, ambiental e econémico (PETETIN et al, 2010; STABEL et al, 1998)
agregando complexidade ao trabalho de identificagdo e tratamento das demandas das

diferentes partes envolvidas.

As ferramentas de Analise de Rede de Valor — ARV permitem modelar a dimenséo de entrega
de valor, o que reflete 0 modo em que a proposicdo de valor é articulada para alcangar 0s
clientes e parceiros. Estas ferramentas se interpdem entre a estratégia e a operacao, trazendo
visibilidade para os gestores com respeito a rede de envolvidos, suas relacdes e fluxos de
troca. Imagina-se que estas ferramentas possam contribuir com o desenho de sistemas de
gestdo que incorporem tanto os fluxos tangiveis de produto das empresas de manufatura,
quanto os fluxos intangiveis provenientes das necessidades ambientais e sociais dos seus
stakeholders. Ferramentas como: Analise da Cadeia de Valor (PORTER, 1989), Anélise da
Cadeia de Valor do Cliente (Customer Value Chain Analysis - CVCA) (DONALDSON e
ISHII, 2006), Network Value Analysis (NVA) ou Anédlise da Rede de Valor (ARV)
(PEPPARD e RYLANDER, 2006), se assemelham em suas formas de aplicagéo e estruturam

0S arranjos internos e externos que juntos vao permitir entregar valor aos stakeholders.

Na elaboragdo do planejamento estratégico, normalmente as empresas dao énfase as
demandas ligadas aos acionistas e aos clientes finais, mensuradas através de indicadores
financeiros, de qualidade, de produtividade e custos. Demandas de outras partes interessadas
podem ficar em segundo plano, caso ndo sejam formalmente incluidas no conjunto de
objetivos estratégicos. Por outro lado percebe-se que a nocdo de valor dos clientes e das

demais partes interessadas da empresa tem tomado proporcdes de maior complexidade a



medida que também o nUmero de necessidades cresce, incluindo demandas ambientais,
sociais, funcionais, culturais e outras. Neste cenario, sdo necessarios instrumentos que
possibilitem identificar e tratar de forma adequada estas necessidades, de tal forma que sejam

operacionalizadas pela organizacéo e efetivamente gerem os resultados esperados.

O conceito de valor adotado neste trabalho consiste no julgamento avaliativo ou valor
percebido, que é decorrente da interacdo entre a expectativa do sujeito e os beneficios
proporcionados pelo bem tangivel (produtos) ou intangivel (servigcos) gerado pela organizacédo
(FERNANDEZ, BONILLO, 2008). No processo de geracdo de valor, as necessidades sdo
levantadas junto aos stakeholders e norteardo as acdes que a empresa deverd realizar para
prover beneficios que atendam estas necessidades. No final deste ciclo o stakeholder faz um
julgamento sobre o beneficio, o que reflete o valor percebido por ele, conforme demonstra
Figura 1. E importante ressaltar que os elementos mencionados como necessidades serdo
julgados avaliativamente durante as operagdes de rotina por estes mesmos stakeholders. Se as
avaliacdes forem satisfatdrias, 0 conjunto de expectativas refletira alto valor, se as avaliacfes
forem insatisfatorias, o valor serd considerado baixo por eles. Um sistema de métricas e
indicadores deve ser desenvolvido para verificar o grau de atendimento das expectativas dos

envolvidos.
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Figura 1 — Ciclo de alinhamento entre necessidade e objetivos organizacionais

As praticas gerenciais e 0s meios académicos demonstram que as empresas para perpetuar-se

no tempo devem entregar valor, seja através dos produtos ou servicos, de forma que seja



reconhecida pelos seus consumidores. Neste sentido distintas pesquisas foram realizadas
visando identificar e compreender o que faz uma pessoa ou empresa comprar um produto
similar de maior preco, deixando de avaliar apenas o aspecto econémico da compra. De fato
alguns fatores essencialmente basicos ja se consolidaram em pesquisas, tais como a qualidade
do produto ou servico, a influéncia do ambiente, grupo social pode interagir de forma positiva
ou negativa na percepgéo de valor (M. GOSLING e J. LAGO, 2006).

Segundo Correa (2012), muitas razdes tém tornando a avaliagdo de desempenho importante
para as organizacgOes, como: a natureza dos negocios, o acirramento da competitividade, novas
iniciativas de melhoria das operagdes, mudanga nas demandas externas. Por outro lado os
tradicionais métodos de medicdo, que enfatizam o desempenho apenas financeiro estdo
perdendo espaco, por ter uma visdo de curto prazo, ndo ter relacdo direta com a estratégia e
nédo conter informagdes sobre como os clientes veem o desempenho da organizacdo. Segundo
Porter (2011), a criacdo de valor compartilhado pode ser alternativa, porem exigird métricas
concretas e customizadas. Certas empresas comegcam a monitorar uma série de impactos
sociais, mas poucas ja vincularam esses impactos a Seus interesses econdmicos no

planejamento estrategico.

A questdo que jaz sob os comentérios apresentados anteriormente €: como incorporar as
necessidades das partes envolvidas nos objetivos estratégicos? Que ferramentas podem
contribuir com o alinhamento entre 0s objetivos estratégicos e 0s processos que gerarao valor

para as partes envolvidas?

1.1 Tema

O tema deste trabalho inclui estratégia organizacional e analise da rede de valor.

1.2 Objetivos

Os objetivos da pesquisa foram definidos a partir dos problemas.

1.2.1 Objetivo geral
Propor um procedimento de integracdo das necessidades dos stakeholders aos objetivos

estratégicos através da analise da rede de valor.



1.2.2 Objetivos especificos

— Formalizar o mapeamento das necessidades das partes interessadas de um dado negécio
empregando uma ferramenta de andlise da rede de valor;

— Propor um procedimento de integracdo das necessidade das partes envolvidas nos
objetivos estratégicos da organizacéo;

— Aplicar o procedimento proposto e analisar resultados.

1.3 Motivagdes e Justificativas

A justificativa académica para o0 objetivo proposto no trabalho € buscar solu¢bes que auxiliem
a minimizar a complexidade do desdobramento estratégico de objetivos que levem em
consideracdo necessidades de multiplas partes envolvidas. Esta complexidade tem sido
discutida por autores que pretendem incluir os objetivos da sustentabilidade no planejamento
organizacional e migrar em direcdo as operacOes e sistemas de medida. A hipdtese adotada é

de que ferramentas de Andlise da Rede de Valor podem ser Uteis ao alcance desta meta.

Quanto a justificativa pratica do trabalho considera-se que o procedimento proposta podera
contribuir com o sistema de gestdo das empresas. Nas Ultimas décadas tem-se verificado a
ampliacdo do conceito de valor dos clientes e das partes interessadas da empresa tornando o
cenario complexo, sob o ponto de vista de monitoramento e melhoria da qualidade. A
exemplo, a empresa eleita como unidade de anélise é fornecedora de componentes e partes
para a cadeia automotiva. Ela esta localizada em cidade pequena do interior do rio Grande do
Sul, e, além das demandas normativas das empresas clientes, esta sujeita as expectativas da
comunidade como: oferta de trabalho, qualidade de vida no trabalho, impacto ambiental e
social sobre a comunidade, beneficios que a empresa pode trazer para o desenvolvimento da
comunidade, entre outras, que recaem sobre ela e sobre as poucas empresas existentes no
entorno. O contexto mencionado determina um aumento do nimero de demandas e requisitos
a serem atendidos, tornando o trabalho da empresa muito mais complexo do que costumava a
ser a algumas décadas passadas. Para identificacdo e gestdo destas demandas s@o necessarios

novos meios, adequados a modelagem e analise de tal complexidade.
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1.4 Procedimentos metodoldgicos
A classificacdo do delineamento de pesquisa ndo pode ser tomada como absolutamente rigida,
visto que algumas pesquisas, em funcdo de suas caracteristicas, ndo se enguadram
definitivamente num ou noutro modelo. Dentre as classificacdes propostas o delineamento
escolhido para alcanca os objetivos desta dissertagdo, optou-se por realizar uma intervencéo
em uma empresa fornecedora de pecas para setor de veiculos automotores, cujos negocios
serviram como unidade experimental para teste de ferramenta de analise da rede de valor. A
pesquisa adotada tem natureza aplicada, com abordagem qualitativa e quantitativa. Quanto ao
procedimento, visto que a pesquisa tem foco aplicado e o pesquisador tem relagdo direta com
0 objeto em estudo, realizou-se uma pesquisa-acdo (THIOLLENT, 2008) adaptada conforme
as etapas descritas a seguir.
A) Planejamento de pesquisa-acdo
(i) Iniciar projeto de pesquisa-acédo
Problema de pesquisa: A partir do problema de pesquisa ‘como incorporar as
necessidades das partes envolvidas nos objetivos estratégicos?’
(ii) Definir estrutura conceitual-tedrica
Leituras prévias para familiarizacdo com o tema de pesquisa e revisdo bibliografica
Problematizagéo a partir de pressupostos, premissas e questdes e defini¢do das fontes
de evidéncias.
(iii) Selecionar unidade de analise e técnicas de coleta de dados
Definicdo da Unidade: por conveniéncia foi identificada uma empresa do setor
automotivo que deu acesso a informacfes necessarias a experimentacdo do
procedimento proposto. Além disso, a empresa ja iniciou 0 processo de estruturacao
gerencial das dimensdes da sustentabilidade. Em virtude da complexidade da
aplicacdo do procedimento proposto sera realizado um caso Unico.
Fontes de evidéncia: Entrevistas (grupo focado, pesquisa qualitativa/quantitativa),
informacdes documentais (relatorios, atas, etc);
(iv) Definir contexto e proposito:
Problema de pesquisa: A partir do problema de pesquisa ‘como incorporar as
necessidades das partes envolvidas nos objetivos estratégicos?’, podem se desdobrar
0s seguintes sub-questdes: (i) como identificar partes interessadas e suas
necessidades? (ii) Que ferramentas podem contribuir com o alinhamento entre as
estratégias e processos as necessidades das distintas partes interessadas? (iii)

Ferramentas de Anélise da Rede de Valor (ARV) (Network Value Analysis) seriam

11



B)

Uteis para identificar as partes envolvidas e suas necessidades? (iv) qual o grau de
alinhamento entre as necessidades das partes interessadas e 0s objetivos estratégicos?
(v) como incorporar as necessidades das partes envolvidas nos objetivos estratégicos?
As subquestdes (A) e (B) foram tratadas no artigo 1 e as subquestdes (C) e (D) no
artigo 2 desta dissertacao.

Premissa/hipétese: Ferramentas de andlise da rede de valor como proposto por
Donaldson et al. (2006); Peppard e Rylander (2006), sdo usados por gestores para que
identifiqguem pertinentemente, durante a fase de definicdo do negdcio ou produto, as
partes envolvidas (stakeholders), suas interrelagdes e seu papel no ciclo de vida de um
negdcio ou produto. Tais ferramentas se interpdem entre a estratégia e a operacdo e
poderdo ser Uteis no desenho dos sistemas e operacdes que gerem valor para as
diferentes partes envolvidas num dado negocio.

Coletar e analisar dados e planejar agdes

Proposicdo de procedimento de integracdo das necessidades dos stakeholders aos
objetivos estratégicos através da analise da rede de valor, e aplicacdo de piloto em
empresa fornecedora de pecas automotivas. Procedimento realizou-se de duas formas
distintas, conforme figura 2, primeiramente com uma analise bottom up através do
método de Andlise de Rede de Valor: (i) Defini¢do do modelo de negécio; (ii)
Identificacdo das partes interessadas e de suas necessidades; (iii) Determinacdo de
como as partes interessadas estdo relacionadas e quais as suas relacdes, definindo os
fluxos entre elas; (iv) Analise da cadeia de valor, definindo o que € critico. E depois
com uma anélise top down, a qual foi dividida em cinco fases: (i) Cruzamento das
necessidades aos objetivos; (ii) Definicdo de novos objetivos e sub-objetivos para as
areas chaves do planejamento estratégico (GER); (iii) Relacdo das necessidades com
0s novos objetivos (sub-objetivos); (iv) Identificacdo das necessidades no ARV,
definindo as lacunas de fluxos; (v) Desenho dos novos processos, objetivos,
indicadores e projetos.

12



Processo Planejamento Estratégico Procedimento Proposto

Plancjamento (i) Definigdo do modelo de negdcio;
Estratégico (ii) Identificacdo das partes interessadas e de suas
\l, necessidades;
(iii) Determinagao de como as partes interessadas

Analise da Rede de

estdo relacionadas e quais as suas relagdes,
Valor

definindo os fluxos entre elas;
(iv) Analise da cadeia de valor, definindo o que é
critico

Objetivos Estratégico
) & Revisao dos Objetivos

Estratégico \ (i) Cruzamento das necessidades aos objetivos;
(ii) Definicdo de novos objetivos e sub-objetivos
| para as areas chaves do planejamento

estratégico (GER);

(iii) Relacdo das necessidades com os novos
objetivos (sub-objetivos);

(iv) Identificacdo das necessidades no ARV,
definindo as lacunas de fluxos;

(v) Desenho dos novos processos, objetivos,
indicadores e projetos

Processos

Indicadores

Figura 2 — Procedimento de integracéo

C) Implementar ag0es
As agOes foram implementadas ao longo do ano de 2012, com a definicdo das
responsabilidades e dos fluxos para o processo de sustentabilidade.

D) Avaliar resultados e gerar relatdrio
O relatdrio final € parte desta dissertacdo elaborado em dois artigos. O processo de
avaliacdo dos resultados ainda seré realizado.

1.5 Limitacgdes do trabalho

No presente trabalho, ndo sera possivel avaliar as demandas de todas as partes interessadas
através de dados primarios, por esta razdo serdo utilizados dados secundarios em alguns casos.
O estudo, em virtude do tipo de dado, considerado estratégico e da complexidade de
aplicacdo, foi desenvolvido para um caso Unico. Serd aplicado em um caso especifico de uma
industria do ramo metal mecénico, fornecedora de pegas automotivas, rodoviario e agricola,

por isso ndo poderdo ser realizadas generalizac6es dos resultados obtidos.
1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado no formato de artigos cientificos, divididos em quatro capitulos.
Esta secdo refere-se ao primeiro capitulo, no qual é feita uma apresentacdo geral do tema da
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dissertacdo, problema de pesquisa, objetivos, método e delimitagdes do trabalho. Em seguida,
sdo apresentados dois artigos, configurando os capitulos 2 e 3. Cada artigo retoma um

objetivo especifico da pesquisa, trazendo contribuicdes para o alcance do objetivo principal.

O segundo capitulo apresenta um artigo, contendo as fases para Anélise da Rede de Valor,
que permite a identificacdo das necessidades das partes interessadas, as suas necessidades, e
suas relacdes, 0 que permite analisar o que € critico frente a rede de valor. Como resultado €

possivel perceber as lacunas de tratamento das necessidades das distintas partes interessadas.

O terceiro capitulo apresenta o segundo artigo que compde esta dissertagdo. Neste artigo sao
relacionadas as necessidades das partes interessadas com 0s objetivos da organizacdo e a
partir das lacunas definido novos objetivos estratégicos e através do desdobramento destes
objetivos estabelecer um conjunto de objetivos e indicadores de processos. Enquanto principal
resultado, este artigo definiu o processo e objetivos do programa de sustentabilidade da

empresa.
O quarto e ultimo capitulo apresenta as discussdes dos resultados gerais e as concluses.

Neste capitulo sdo propostas também sugestGes para trabalhos futuros que possam dar

continuidade ao trabalho desenvolvido
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CAPITULO 2

2 ARTIGO 1: MAPEAMENTO DA REDE DE VALOR DAS PARTES
INTERESSADAS EM EMPRESA FORNECEDORA DE PECAS AUTOMOTIVAS
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MAPEAMENTO DA REDE DE VALOR DAS PARTES INTERESSADAS EM
EMPRESA FORNECEDORA DE PECAS AUTOMOTIVAS

Daniel Pottker — pottker.daniel@yahoo.com.br

Istefani Carisio de Paula — istefani@producao.ufrgs.br

Marcelo Nogueira Cortimiglia — cortimiglia@producao.ufrgs.br

RESUMO

Os gestores de negdcios que tém a manufatura como foco essencial tém sido impelidos a
expandir as suas relagcdes de negdcio além das fronteiras de sua cadeia de valor para poder
atender as necessidades das distintas e cada vez mais numerosas partes envolvidas. Também
se faz necessario criar sistemas de avaliacdo de desempenho que monitorem o atendimento de
tais necessidades. Ferramentas de Analise da Rede de Valor (ARV) poderiam ser Uteis na
identificacdo das partes envolvidas e suas necessidades indo além da propria cadeia de valor?
O objetivo neste artigo é formalizar o0 mapeamento das necessidades das partes interessadas
em dado negdcio empregando uma ferramenta de analise da rede de valor. A partir de uma
pesquisa-acdo foram levantadas e analisadas informacdes internas e externas, bem como o
desenvolvimento e aplicagdo de ferramentas de ARV associada a matrizes de priorizagdo. Os
resultados obtidos incluem a modelagem da rede de valor da empresa, identificacdo das
necessidades das partes interessadas, definicdo das necessidades criticas para cada parte

interessada.

Palavras chaves: Valor, Cadeia de VValor e Ferramentas de Analise da Rede de Valor
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ABSTRACT

The business managers who are focused on manufacturing have been essential impelled to
expand their business relationships aside from its borders value chain to be able to meet the
needs of the distinct increasingly numerous parties. It is also necessary to create systems of
performance assessment that monitors such necessities. Analysis Tools of the Network Value
(ARV) could be useful in the identification of the involved parties and its needs going beyond
one’s own value chain? The purpose of this article is to formalize the mapping needs of the
stakeholders in business since employing a tool for analyzing the value network. From action
research were collected and analyzed internal and external information, as well as the
development of ARV application tools associated with matrices of prioritization. The
obtained outcomes include the modeling network of company value, identification of the

stakeholders’ needs, and definition of critical needs for each stakeholder.

Key-Words: Value, Chain Value and Analysis Tools of the Network Value.
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1. Introducéo

Segundo a Association Francaise de Normalisation (AFNOR, 2000) o conceito de valor se
baseia na relagdo entre a satisfacdo de muitas distintas necessidades e os recursos utilizados
para tal. Quanto menor a quantidade de recursos usados ou maior a satisfacdo das
necessidades, maior é o valor. As partes interessadas em um negdécio (stakeholders), isto €, 0s
clientes internos e externos das organizagdes podem ter pontos de vista distintos sobre o que
representa valor. O objetivo da Gestdo de Valor é reconciliar estas diferengas e habilitar a
organizagdo a alcancar o maior progresso em dire¢do aos seus objetivos com o uso de um

minimo de recursos.

Os atributos que compdem o conceito de valor tém se transformado na medida em que
aparecem novas e diferentes necessidades sociais e mercadoldgicas e também na medida em
gue novas partes interessadas sao consideradas como importantes para a organizagao.
Segundo Petetin et al. (2010), a evolucdo dos atributos de valor passou pelo periodo
Taylorista, no qual o valor econémico era o Unico levado em consideragdo, para um periodo
posterior em que qualidade e tempo de lancamento eram os valores considerados validos até,
por fim, um periodo em que conhecimento, inovacdo e qualidade de comunicacdo entre as
organizag6es foram compreendidos como valores a serem agregados a produtos e servicos.
Sob o ponto de vista da vantagem competitiva, os administradores se vém desafiados a
atender demandas de desempenho social, ambiental, econémico-financeiro e também de
qualidade de vida de colaboradores e cidaddos. Portanto seus produtos e servi¢cos devem

refletir estes valores, exigindo novas praticas estratégicas.

Esta realidade é percebida por empresas fornecedoras do setor automotivo. Sdo de ordem
rotineira exigéncias com relacdo a qualidade intrinseca dos produtos, pontualidade de entrega,
preco, requisitos para os sistemas de gestdo de qualidade e ambiental, reducdes de custos e
performances, reducdo do tempo de desenvolvimento e uma maior participagdo dos
fornecedores na engenharia de seus produtos. Além disso, 0s administradores da industria
automotiva sempre estiveram preocupados com questdes que ultrapassam os portdes de suas
fabricas. Conforme relatério IndUstria Automobilistica Brasileira, 50 anos (ASSOCIACAO
NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES, 2006) pode se
observar a importancia que as montadoras tém dado para a questdo da responsabilidade social
e ambiental, a ponto de estabelecer um capitulo, do referido relatorio, especial para este tema,
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incluindo exemplos de investimentos na &rea da educacéo, profissionalizagdo, meio ambiente,
geracdo de renda, esportes e outros temas e a¢0es sociais, com 0 objetivo de contribuir para o

desenvolvimento do pais.

Da mesma forma percebe-se que, em fungéo de profundas mudancgas no contexto competitivo
global, o conceito de cadeia de valor de Porter (1989), o qual decompfe a empresa em
atividades fundamentais e objetiva compreender o impacto destas atividades no custo e valor
através de uma logica de transformacdo direta de insumos em produtos, ja& ndo descreve
adequadamente os mecanismos de atuacdo de todas as empresas. Neste sentido, o conceito de
Stabel e Fjeldstad (1998) para rede de valor pode ser complementar ao de cadeia de valor.
Numa perspectiva de rede a proposicdo de valor para os clientes é criada por um conjunto de
empresas que agem facilitando o relacionamento entre as diversas partes interessadas em um
negdcio e cuja logica de criacdo de valor é a de solucdo de problemas para os clientes com
uso de tecnologia intensiva e configuracdes e combinacdes de atividades personalizadas. A
sinergia desta l6gica de criacdo de valor com a preocupacédo de assimilacdo e atendimento de

todas as partes interessadas em um negacio é evidente.

Em particular, no caso de empresas localizadas em cidades pequenas, distantes dos grandes
centros e dos principais clientes, sdo percebidas de forma mais explicita outras expectativas
da sociedade do entorno, como: ocorréncia de oferta de trabalho, nivel de qualidade de vida
no trabalho, tipo de impacto sobre a sociedade e meio ambiente, beneficios que a empresa
pode trazer para o desenvolvimento da comunidade, custo e qualidade intrinseca do produto.
A ndo consideracdo destas demandas nas acdes gerenciais pode trazer riscos de rejeicdo da
empresa frente a comunidade. Os gestores se veem impelidos a encontrar formas de decidir
quais necessidades priorizar para vencer a complexidade de demandas que enfrentam, sem
deixar de oferecer valor as partes interessadas. Desta forma, sob o ponto de vista gerencial,
além de identificar as partes envolvidas e suas necessidades, 0s gestores também tém que
definir indicadores de desempenho globais que considerem os valores destas partes
interessadas. A premissa que estd subjacente € que o desempenho global é reflexo do

atendimento das necessidades e valores dos envolvidos no negdcio.

Frente ao exposto, surgem as seguintes questbes de pesquisa: como identificar partes
interessadas e suas necessidades? Que ferramentas podem contribuir com o alinhamento entre

as estratégias e processos as necessidades das distintas partes interessadas? Ferramentas de
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Anélise da Rede de Valor (ARV) (Network Value Analysis) seriam Gteis para identificar as

partes envolvidas e suas necessidades?

Assim, para responder a primeira questdo de pesquisa, 0 objetivo neste artigo € formalizar o
mapeamento da rede de valor de uma empresa do setor automotivo localizada em uma
pequena comunidade distante de grandes centros urbanos levando em consideracdo as

necessidades das partes interessadas em dado negécio.

As ferramentas de Analise de Rede de Valor (ARV) tém sido utilizadas para desenhar a rede
de relacdes de um negdcio refletindo de que forma a proposicdo de valor é articulada para
alcancar os clientes e parceiros (DONALDSON et al., 2006; PEPPARD e RYLANDER,
2006). Uma revisao tedrica sobre o tema € apresentada na secdo 2 deste artigo. Na secéo 3,
sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos. A secdo 4 é dedicada a analise dos
resultados e, na secdo 5, sdo apresentadas as conclusdes do artigo.

2. Referencial teorico

A base tedrica para desenvolvimento deste trabalho discorre sobre os seguintes temas: (i)
competitividade no setor automotivo; (ii) valor, cadeia e rede de valor e; (iii) valor no
contexto das partes interessadas; e, (iv) ferramentas para analise da cadeia de valor, as quais

sdo apresentadas nas secdes seguintes.

2.1  Competitividade no setor automotivo
Segundo Porter (1989, p.2), “a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que

uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacéo
pela empresa”. A ideia de que € necessario propor valor para o cliente final esta se ampliando
para a percepcdo de que € necessario propor valor para um conjunto cada vez maior de
organizacOes e pessoas, denominadas partes envolvidas ou afetadas pela firma, incluindo
entidades de classe, comunidades do entorno das firmas, organismos sociais das cidades,

agéncias regulatdrias e outras.

O mercado automotivo, rodoviario e de maquinas agricolas tem sido muito exigente com seus

fornecedores desde a sua instalacdo no mercado brasileiro em meados dos anos 50. O relatorio
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Inddstria  Automobilistica Brasileira, 50 anos (ASSOCIACAO NACIONAL DOS
FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES, 2006), descreve um pouco desta
histéria e do crescente aumento das expectativas que as montadoras depositam em seus
fornecedores. Este mercado exige novos modos de relacionamento com seus fornecedores,
que pressupdem entregas de subconjuntos — e ndo mais de componentes separados — em
esquema just in time sequenciado para determinados produtos. Inicialmente, as montadoras
procuram condi¢des basicas de fornecimento como preco, qualidade, pontualidade de entrega,
ndo importando a localizagdo geografica do fornecedor; em seguida, o fornecedor
desenvolvido para determinado produto ou sistema instala-se em qualquer lugar onde o
modelo do veiculo é produzido. Ocasionando com isso um aumento significativo de
fornecedores de capital estrangeiro (multinacionais) especializadas em producdo de
determinados sistemas e que sdo fornecedores globais, muitas vezes inclusive “donas” do
projeto do produto, ou com intensa participagdo no desenvolvimento. Outras exigéncias como
certificacOes de qualidade e ambiental (ISO 9001, ISO/TS 16949, ISO 14001), sistemas de
producdo a partir do Sistema Toyota de Producdo, se tornam requisitos basicos para oS

fornecedores.

No entanto, a pressao imposta pela relacdo cliente-fornecedor ndo € a Unica na pauta de gestdo
incluindo pressdes crescentes relacionadas com aspectos ambientais e sociais. Segundo Porter
(2009, p349-350), o segredo destas novas administracdes estd em compreender o lado
econdmico e social ndo como excludentes e sim com aspectos mutuamente reforcadores. O
progresso em torno da questdo ambiental é dificil, pois de um lado situam-se os beneficios
decorrentes das rigorosas legislagdes ambientais, e de outro os custos decorrentes deste
controle para as empresas € como consequéncia a diminuicdo da competitividade. Ademais,
as relacdes entre as firmas e 0s organismos competentes para gerir 0s aspectos ambientais e
sociais podem exigir novas formas de gestdo que ultrapassem os limites tradicionais da cadeia

de valor das firmas.

2.2 Valor, cadeia e rede de valor

Se o conceito de valor se baseia na relagédo entre a satisfacdo de muitas distintas necessidades
e os recursos utilizados para tal, Rocha e Borinelli, (2007, p.149), a partir da anélise de
autores como Porter (1989) e Shank & Govindarajan (1993), consideram que: “cadeia de
valor é uma sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o

descarte do produto pelo dltimo consumidor”. Para Rocha e Borinelli, (2007), o conceito se
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tornou mais completo uma vez que envolveu a origem dos recursos até o ultimo consumidor,
desta forma cobrindo toda a vida atil do produto até a sua disposicdo final (reciclagem ou
destruicdo), além de considerar todos os recursos como informacdo, materiais, tecnologia e
humanos. Entretanto, o que diferencia o conceito de cadeia de valor do conceito de rede de

valor?

Na cadeia de valor, todas as atividades associadas com o fluxo do produto sdo importantes,
enquanto que na rede valor, o alinhamento da infraestrutura da rede com a utilizacdo dos
servicos pelo cliente é fundamental. Em uma cadeia de valor, a criacdo de valor deriva de
produtos, e na medida em que os produtos correspondem as necessidades do cliente, estes
definem a fonte de vantagem competitiva. A rede de valor, ao contrério, cria valor através de
intercdmbio de beneficios e reverte a vantagem competitiva de acordo com a medida que a
rede em que estas trocas sdo habilitadas corresponde as necessidades e objetivos dos seus
membros (FJELDSTAD, KETELS, 2006). Segundo Stabel e Fjeldstad, 1998, na cadeia de
valor o objetivo € dividir a empresa em atividades e analisar seu impacto no custo e valor, sua
I6gica de transformacao de valor é transformar insumos em produtos. A evolucdo para a rede
de valor considera que sua ldgica de criacdo de valor é de solugdo de problemas para 0s
clientes com uso de tecnologia intensiva, configuracbes e combinagcOes de atividades
personalizadas. Indo além, as diferencas entre cadeia de valor e rede de valor estdo ligadas a

eficiéncia operacional e vantagem competitiva.

2.3 Valor no contexto das partes interessadas
Hourneaux, 2010 realizou uma extensa revisdo sobre o conceito de stakeholders, destacando o
conceito de Freeman (1984) “qualquer grupo ou individuo que pode afetar, ou é afetado, pelo

’

alcance dos propositos da firma”. Por vezes as organizagbes ignoram o potencial do
stakeholder em cooperar, vendo-o como uma ameaga, no entanto o potencial de cooperagédo
do stakeholder é particularmente relevante, pois pode ajudar a unir forgas com seus pares.
Quanto maior a dependéncia do stakeholder na organizagdo, maior o interesse em cooperar,
logo, ao focar no potencial dos stakeholders em cooperar, evita-se o conflito de interesses,
pois ao elaborar os planos estes serdo de comum interesse entre as partes (LYRA et al, 2009
apud SAVAGE et al,1991). Neste contexto, inicialmente é fundamental estabelecer quem sdo
estas partes interessadas e inclui-las na estratégia da empresa e em seus mecanismos de

avaliacdo de desempenho.
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Segundo Porter (2009, p490-492), as empresas se langaram a diminuir 0s seus impactos
sociais e ambientais, no entanto estas ag0es poderiam estar tendo um melhor resultado,
atuando de forma adequada, analisando suas acdes no @mbito social da mesma forma como
sdo avaliadas suas acdes nos negocios. De fato as partes interessadas externas se empenham
cada vez mais para atribuir a empresa a responsabilidade por questfes sociais e ambientais
enfatizando os riscos financeiros potenciais, caso a empresa tenha uma conduta considerada
inaceitavel. No entanto ¢ fato que “empresas bem sucedidas precisam de sociedades
saudaveis” (PORTER, 2009, p.490). Para alcancar uma forga de trabalho e uma empresa
produtiva é fundamental termos educacgdo, assisténcia médica, igualdade de oportunidade,
utilizacdo eficiente dos recursos naturais. Ao mesmo tempo, “sociedades saudaveis precisam
de empresas bem sucedidas” (PORTER, 2009, p.491). Nenhum programa social é mais eficaz
gue a empresa criar empregos, gerar riqueza, inovacdo e melhorar as condicdes de vida da
sociedade. Estes sdo alguns dentre os varios beneficios tangiveis e intangiveis esperados pelas
diferentes partes interessadas.

2.4 Ferramentas de Andlise da Cadeia e da Rede de Valor

As recomendacbes de Porter (1989, p.36) para desenho da cadeia de valor “exige o
isolamento de atividades tecnoldgicas e estrategicamente distintas”. A proposta de Porter é
dividir as atividades em primarias e de apoio. As atividades priméarias sdo subdivididas em
cinco categorias: logistica interna (recebimento, armazenamento, estoque, distribuicdo e
manuseio), operagdes (trabalho com maquinas, montagem, manutencdo, ensaios), logistica
externa (coleta, armazenamento e distribuicdo), marketing-vendas (propaganda, forca de
vendas, cotacdo) e servico (instalacdo, conserto, treinamento e pds-venda). As atividades de
apoio assim como as atividades primarias sdo dividas em: aquisicdo, desenvolvimento de
tecnologia, geréncia de recursos humanos e infraestrutura da empresa. Para cada categoria de
atividade primaria e de apoio existem trés tipos de atividades que desempenham papel na
vantagem competitiva, sdo elas: (i) Atividades Diretas, que estdo diretamente ligadas a
criacdo de valor; (ii) Atividades Indiretas que tornam possivel a execucdo das atividades
diretas e, por fim (iii) Atividades de Garantia de Qualidade, que garantem a qualidade de
outras atividades. O nivel de desagregacao apropriado depende das atividades e do propdsito
para os quais a cadeia de valor esta sendo analisada. A cadeia de valor, segundo Porter, ndo
pode ser considerada um conglomerado de atividades independentes, e sim um sistema de

atividades de valor que estéo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Estes
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elos ndo estdo somente dentro da cadeia de valores de uma empresa, mas também entre as
cadeias dos fornecedores e canais (PORTER, 1989).

Segundo Fjeldstad e Ketels (2006), a cadeia de valor ndo representa adequadamente os fluxos
de empresas que criam valor a partir de solugdes intangiveis como pacotes de informacéo e
servicos, como a area de telefonia, por exemplo. Assim Fjeldstad e Ketels (2006)
desenvolveram uma nova proposta de configuracdo de rede de valor, como alternativa para
negocios ndo centrados em produtos tangiveis. Segundo os autores, as configuracdes de rede
de valor sdo ferramentas importantes para andlise do posicionamento estratégico das
empresas, sobretudo com relagédo a seus relacionamento com partes interessadas, embora néo

sejam tdo eficazes quanto a eficiéncia operacional.

Peppard e Rylander (2006) desenvolveram uma abordagem de Anélise de Rede de Valor
(ARV), a qual tem por objetivo gerar uma descri¢do detalhada de onde o valor esta em uma
rede e como o valor é criado. As etapas do método seguem a seguinte l6gica: (1) definir os
objetivos da rede: o objetivo e gerar uma descricdo detalhada de onde esta o valor na rede; (2)
identificar e definir os participantes da rede: o objetivo é identificar os atores que influenciam
o valor da rede; (3) identificar as dimensdes de valor dos participantes da rede: o objetivo é
capturar o valor percebido dos diferentes participantes da rede; (4) definir ligacdes de valores:
o0 objetivo € identificar o nivel de influéncias e o impacto das dimensdes de valor percebido de
cada participante da rede; e (5) analisar e formar: a qual tem por objetivo identificar os papeis
dos participantes, dimens@es de valor e os desafios que podem ser extraidos da analise para
um cenario futuro. Donaldson et al. (2006) propuseram a ferramenta denominada Customer
Value Chain Analysis (CVCA), ou Anélise da Cadeia de Valor do Cliente, para as fases
iniciais do desenvolvimento de produto. Ela é implementada em seis etapas, uma a mais em
relacdo a ferramenta de Peppard e Rylander (2006), na qual propde que os resultados das
cinco etapas sejam incluidas em um documento denominado PDA (Product Definition

Assessment) para nortear o projeto do produto.

3. Procedimentos metodolégicos

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, optou-se por realizar uma intervencdo em uma

empresa fornecedora de pecas para setor de veiculos automotores, cujos negdcios serviram
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como unidade experimental para teste de ferramenta de anélise da rede de valor. A pesquisa
adotada tem natureza aplicada, com abordagem qualitativa e quantitativa. Quanto ao
procedimento, visto que a pesquisa tem foco aplicado e o pesquisador tem relacdo direta com
0 objeto em estudo, realizou-se uma pesquisa-acdo (THIOLLENT, 2008) adaptada conforme

as etapas descritas a seguir.

3.1  Estudo bibliografico

A primeira etapa da pesquisa acao refere-se ao estudo bibliografico atraves de livros e artigos
pesquisado na base ISI WEB of KNOWLEDGE. As palavras-chave utilizadas foram: value,
value chain, tools, network value analysis, value chain analysis. Apos a triagem, leitura e
analise dos artigos, o principal resultado desta etapa foi a definicdo de um método de analise
da rede de valor (ARV) implementado em quatro fases, o qual foi aplicado na segunda etapa

da pesquisa.

3.2  Aplicacdo da ferramenta de Analise de Rede de Valor

A segunda etapa da pesquisa acdo tratou da intervencdo na empresa para aplicacdo da

ferramenta de andlise da rede de valor (ARV) proposta na etapa anterior. A aplicacdo da

ferramenta ocorreu a partir de quatro fases:

(i) Definicdo do modelo de negécio — Na primeira fase do ARV foram utilizadas diferentes
fontes de evidéncia. O entendimento do modelo de negdcio contou com o levantamento de
informacgOes internas através de entrevistas. Como fonte priméaria, foram realizadas
entrevistas com trés diretores e dois gerentes da empresa, conforme roteiro apresentado no
Apéndice A. A entrevista teve por objetivo explorar informacgdes relevantes, a partir do
modelo de negdcio, para posterior desenho da rede de valor, incluindo a identificacdo das
partes interessadas na organizacdo. As entrevistas foram realizadas entre os dias dois e
quatro de novembro de dois mil e onze, de forma presencial e duraram cerca de quarenta e
cinco minutos com cada entrevistado, sendo registradas pelo entrevistador. Como fonte
secundaria foram levantadas informacdes a partir do manual de gestdo integrada e site da
empresa.

(i) Identificac@o das partes interessadas e de suas necessidades — Na segunda fase do ARV
as partes interessadas e suas necessidades foram identificadas por brainstorming em
reunido com diretores e gerentes. Como fonte secundaria para a pesquisa foram utilizados
dados histéricos de entrevistas realizadas com a comunidade do entorno, dados histéricos

sobre pesquisa de satisfacdo de clientes e pesquisa documental da empresa (relatorios de
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clientes, fornecedores, atas de reunido entre outros). Dentre os documentos, destacam-se
0s seguintes: (i) manual de gestdo integrado da organizacdo, com revisdo de janeiro de
dois mil e doze; (ii) pesquisa de satisfacdo dos clientes de 2010 e 2011; (iii) relatorio de
sustentabilidade com pesquisa na comunidade e com funcionarios realizada em 2010.
Apb6s o levantamento das necessidades, as mesmas foram reescritas em forma de
requisitos. Segundo Marx, 2009 (p.84) as necessidades séo descritas de forma informal e
precisam ser traduzidas, e para facilitar a compreensdo pode-se utilizar o verbo dever,
além de observar possiveis redundancias.

(iii) Determinacdo de como as partes interessadas estdo relacionadas e quais as suas
relagOes, definindo os fluxos entre elas — Na fase trés do ARV participaram o
pesquisador junto ao diretor operacional, gerente de gestdo e qualidade, gerente da
producdo e gerente comercial, no més de marco de 2012. Estes gestores, num primeiro
momento confirmaram os stakeholders e suas necessidades levantadas na fase anterior.
Na sequéncia definiram como as partes interessadas se relacionavam e que tipos de
fluxos trocavam entre si. Foram necessarias quatro reunides para concluir a execugdo da
rede de valor.

(iv) Analise da cadeia de valor, definindo o que € critico — Na fase quatro do ARV foi
possivel identificar os fluxos criticos dentro da rede de valor, através de trés
procedimentos: (a) através das perguntas do item 1 do questionario mostrado no Apéndice
A, (b) através da atribuicdo da importancia aos critérios do questionario fechado
apresentado no Apéndice B; (c) através da representacdo gréafica da rede de valor
proveniente da aplicacdo do ARV.

Com respeito ao questionario fechado descrito no item b (Apéndice B) este tinha por
objetivo priorizar os critérios importantes para as partes interessadas. Os questionarios
foram submetidos por e-mail durante 0 més de abril de 2012. Para definir a importancia de
cada parte interessada em relacdo a organizagéo, cada respondente ordenou de 1 (mais
critico) a 6 (menos critico) cada stakeholder. Para consolidacdo da ordem de criticidade
das partes interessadas foi calculado o inverso do valor atribuido e, logo ap6s, a média dos
inversos que foram convertidas em percentuais. Para o grupo de necessidades
identificadas na fase (ii), cada participante atribuiu uma nota de 1 (sem importancia) a 10
(muito importante). Para priorizagdo das necessidades foi calculada a média geometrica e

desvio padrédo dos valores de importancia atribuidos por cada participante.
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4. Resultados e discussao

Para atingir os objetivos da pesquisa, a primeira etapa do método do trabalho tratou do
levantamento bibliografico de ferramentas adequadas para a analise da cadeia e rede de valor.
Entre elas foram identificadas: Analise da Cadeia de Valor (PORTER, 2000), Analise da
Cadeia de Valor do Cliente (Customer Value Chain Analysis - CVCA) (DONALDSON e
ISHII, 2006), Network Value Analysis (NVA) ou Anédlise da Rede de Valor (ARV)
(PEPPARD e RYLANDER, 2006). O Quadro 1 resume as caracteristicas dos métodos e uma
proposicéo, adotada neste trabalho, que sintetiza as praticas comuns aos mesmaos.

Observa-se que a abordagem proposta por Porter (1989) se difere das ferramentas de (CVCA)
de Donaldson et al. (2006) e (NVA ou ARV) de Peppard e Rylander (2006), por propor o
mapeamento dos fluxos tangiveis relacionados com o produto compondo na cadeia de valor
0S processos principais e criticos que determinam a geracdo deste produto. As ferramentas de
ARV por outro lado, permitem modelar o arranjo de empresas ou stakeholders necessario
para a oferta tanto de produtos quanto de servigos que criam valor para 0 usuario. As
ferramentas ARV permitem modelar a dimensdo de entrega de valor, o que reflete 0 modo em
que a proposicao de valor é articulada para alcancar os clientes e parceiros. Imagina-se que
estas ferramentas poderdo contribuir com o desenho de sistemas de gestdo que incorporem
tanto os fluxos tangiveis de produto das empresas de manufatura, quanto os fluxos intangiveis
provenientes das necessidades ambientais e sociais dos seus stakeholders. O prdprio conceito
de rede de valor podera ser avaliado frente as caracteristicas impostas por estas exigéncias dos

stakeholders, visando verificar sua maior aderéncia as necessidades de gestéo.

Observou-se que, sob ponto de vista operacional, as propostas de analise de rede de valor
eram mais interessantes por avaliarem fluxos de valor tangiveis e intangiveis. Além disso a
proposta de Porter ndo apresentava um procedimento metodolédgico para analise da cadeia de
valor. Assim consolidou-se numa proposta para fim de aplicacdo as quatro etapas que eram
coincidentes entre os métodos CVCA e ARV, conforme apresentado no Quadro 1. As duas
ultimas etapas do CVCA séo indicadas para aplicacdo de outras ferramentas de projeto de

produto, o que ndo é o caso neste estudo.
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Quadro 1 — Ferramentas para analise da cadeia e rede de valor

Analise de cadeia de valor
(Porter, 2000)

Analise da Cadeia de Valor do
Cliente (CVCA)
(Donaldson e Ishii, 2006)

Network Value ou Rede de Valor
(Peppard e Rylander, 2006)

Método proposto

Area de . . Gestdo do desenvolvimento de L. .
) Estratégia organizacional Estratégia organizacional --
origem produto
Auxilia a delinear as YOC (Voice Gerar uma descricdo detalhada de
. of the Customer) pertinentes, e .
Objetivo -- . ! onde o valor esta em uma rede e --
listar suas necessidades, para como o valor & criado
hierarquizacéo, priorizagio destas
Atividades da cadeia de valor Rede de valor, criar valor através
N (todas as atividades associadas com de trocas de informacdes e soluces
Enfase S Rede de valor . o - --
o fluxo do produto, tangiveis, sdo intangiveis habilitando estas em
importantes) vantagem competitiva
_ - (1) definir os objetivos da rede para
.(1.) (_:1ef|n|r 0 modelo de negocio gerar uma descricdo detalhada de | (1) definicdo do modelo de negécio
inicial e seus pressupostos
de & dividi onde esta o valor na rede
A;prgpgsta € € dividir as q . (2) delinear as partes envolvidas (2) identificar e definir os (2) identificacdo das partes
atividades em primarias € de apolo. | ¢, produto participantes da rede interessadas e de suas necessidades
As atividades primarias sdo - < - — - ~ —
g L (3) determinar como as partes estéo | (3) identificar as dimensdes de (3) determinag&o de como as partes
divididas em cinco: logistica . - ) N .
. ~ 2 relacionadas valor dos participantes da rede interessadas estdo relacionadas e
interna, operacoes, logistica S ~ . ~ .
: (4) identificar as relacOes entre as quais as suas relacées, definindo os
externa, marketing-vendas e e S
Etapas partes definindo os fluxos entre (4) definir ligagBes de valores fluxos entre elas

servigo. As atividades de apoio
assim como as atividades primarias
sdo dividas em: aquisicéo,
desenvolvimento de tecnologia,
geréncia de recursos humanos e
infra-estrutura da empresa.

elas

(5) analisar a CVC resultante para
determinar os clientes criticos e
suas proposicdes

(5) analisar e formar

(4) analise da cadeia de valor,
definindo o que é critico

(6) incluir as informagdes no PDA
(Product Definition Assessment)

(7) utilizar os resultados da CVCA
no processo de projeto do produto.
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4.1  Definicdo do modelo de negécio

Conforme apresentado no item 3.2 (i) do método a primeira fase da ferramenta proposta
consiste em explorar informac6es do modelo de negdcio da empresa, cujos resultados serdo
apresentados a seguir. A empresa sob estudo foi fundada em 1947. No inicio, dedicava-se a
manutencdo de equipamentos agricolas importados e na construcdo de pequenas maquinas
agricolas e de beneficiamento de madeira. Com a nacionalizagdo das colheitadeiras, surgiu a
oportunidade da producdo seriada de componentes, tornando-se a maior fornecedora de
componentes para as maquinas de colheita de grdos. Na busca de agregar novos produtos, a
empresa passou a fornecer componentes para tratores agricolas e industriais e também se
dedicou ao fornecimento de pecas estruturais para caminhdes e componentes para

automoveis.

A Missdo da empresa é atender os mercados de maquinas agricolas e automotivo com
tecnologia de processos em estamparia, usinagem, soldagem e tratamento de superficies, com
qualidade e pontualidade. A visdo é ser reconhecida no mercado pelo comprometimento e o
constante aperfeicoamento humano e tecnologico. Os valores sdo: foco no cliente,
conhecimento  tecnoldgico, ética, relacionamentos, disciplina, comprometimento,
compromisso com a qualidade, seguranca, meio ambiente e resultados do negdcio. Estas
declarages existentes no site da empresa revelam o foco operacional que direcionam as acdes
do negocio. A tecnologia de processo da empresa se concentra em: usinagem, estamparia,
soldagem, pintura com tratamento de efluentes e projetos, e construgdo de ferramentas. A
organizacao esté certificada pelas normas 1SO 9001, ISO/TS 16949 e 1SO 14001.

O complexo industrial de mais de 90 mil m2 conta atualmente com 3.000 funcionarios e esta
em constante ampliacdo e modernizacdo. A empresa apresenta sua abordagem por processos
dividida em dez processos macros, os quais estdo divididos em trés grupos. O primeiro refere-
se aos “processos orientados ao cliente”, aos quais estdo atrelados o processo de
relacionamento com o cliente, desenvolvimento do processo, aquisi¢do, manufatura,
planejamento e controle da producdo e logistica. O segundo esta relacionado aos “processos
de gestao da qualidade e gestao de pessoas”. O terceiro refere-se ao processo de
“responsabilidade da direcdo”: analise critica da direcdo e planejamento estratégico,

configurando a cadeia de valor da empresa (Quadro 2).
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Quadro 2 — Comparacéo entre cadeia de valor de Porter e processos da organizagdo

Cadeia de valor de Porter Processos da organizacao
Logistica interna (recebimento, . Processos
Planejamento e controle :
armazenamento, estoque, « orientados ao
R : da producéo :
distribui¢do e manuseio) cliente
Operacdes (trabalho com maquinas, Manufatura
montagem, manuteng&o, ensaios)
At{VlQa.des Logistica externa (coleta, L
primarias AN Logistica
armazenamento e distribuicao)
Marketing-vendas (propaganda, Relacionamento com o
forca de vendas, cotacao) cliente
Servigo (instalagdo, conserto,
treinamento e pds-venda)
Aquisicdo Aquisicédo
. . Desenvolvimento do
Atividades Desenvolvimento de tecnologia, processo
de apoio _ _
Geréncia de recursos humanos Gestdo de pessoas Processos de
estdo
Infraestrutura da empresa g
Gestdo da qualidade
Planejamento estratégico Processos de
— — responsabilidade
Analise critica da diregio

A nomenclatura adotada para nomear os processos no Quadro 2 segue a cultura da propria
empresa e uma Vvisdo por processos. Desta forma, (1) o processo de Planejamento e Controle
da Producdo, é responsavel pelo recebimento de pedidos de clientes e pela abertura das
ordens de fabricacdo, além do controle da producéo através de cronogramas; (2) o processo de
Manufatura é onde sdo fabricados os produtos, onde é concentrado o maior nimero de
recursos humanos e de infraestrutura; (3) o processo de Logistica tem por objetivo a
armazenagem de produtos prontos e o transporte até o cliente; (4) o processo de
Relacionamento com Cliente tem como objetivo a interface com cliente nos novos
desenvolvimentos e no tratamento das expectativas dos clientes nas pegas correntes; (5) o
processo de Aquisicdo tem por objetivo realizar as interfaces com os fornecedores no
desenvolvimento de fornecedores e materiais; (6) o processo de Desenvolvimento do
Processo tem por objetivo o orcamento de um novo processo e, apos, o detalhamento do
desenvolvimento e construgdo dos meios de producdo tais como ferramentais e dispositivos
de controle; (7) o processo de Gestdo de Pessoas é responsavel por treinamento, seguranca,

desenvolvimento e recrutamento e selecdo sendo que o principal objetivo esta na contratagéo,
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motivacao e desenvolvimento das pessoas; (8) o processo de Gestdo da Qualidade tem como
principal objetivo a manutengdo das certificagdes do sistema de gestdo, por fim; (9) os
processos de Planejamento Estratégico e Analise Critica, responsaveis pelo planejamento

das diretrizes estratégicas e seu acompanhamento.

Diferente da divisdo proposta por Porter (2009) os processos de aquisi¢do e desenvolvimento
sdo considerados processos primarios (orientados ao cliente) o que faz sentido visto que 0s
objetivos estratégicos da organizacdo sdo entregar produtos com qualidade, pontualidade e
custo competitivo. Desta forma, os processos de aquisicdo, desenvolvimento e logistica
passam a ser relevantes e sdo mensurados atraves de indicadores de desempenho do programa
de participacdo nos resultados. Observando os processos da organiza¢do ndo existe um
processo especifico para servigo (instalacdo, conserto, treinamento e poés-venda) e
infraestrutura os quais estdo dispersos nas operagdes dos processos de desenvolvimento,
relacionamento com o cliente e gestdo de pessoas. Por outro lado o processo de gestdo da
qualidade é considerado processo de apoio e o planejamento estratégico e analise critica

considerados processos de responsabilidade da direcao.
Uma vez mapeados os documentos existentes, o trabalho continua com a aplicagdo de um
questionario. Em relacdo as questdes apresentadas no questionario do Apéndice A, o Quadro

2 resume os resultados obtidos.

Quadro 2 — Resultados da aplicacdo da questdo 1 do questionario (Apéndice A)

Questao? Consolidagéo das respostas
a. Qual o publico alvo? (quem Montadoras de automoveis, caminhdes, 6nibus e maquinas
sdo os clientes, mercado agricolas. Os clientes sdo: Volvo, Scania, GM, John Deere, CNH
atual e potencial) e AGCO. Mercado potencial consiste nas demais montadoras

instaladas no Brasil.

b. Qual é o diferencial do Os diferencias da empresa para as suas partes interessadas séo:
neg6cio para seus clientes e

demais partes interessadas?

(porque o cliente compra da
Bruning — preco, tecnologia,
logistica, etc...)

Cliente: estrutura verticalizada, flexivel e com capacidade de
responder as demandas dos clientes em um curto periodo de
tempo, além de um bom relacionamento junto aos clientes,
investimento constante em novas tecnologias. Além disso,
podemos dar destaque para cada segmento:

Automotivo, o diferencial esta no padrdo de qualidade, bem como
na capacidade de realizar e gerenciar desenvolvimentos em um
pequeno periodo de tempo (ferramentaria propria).

Rodoviério, o diferencial esta em usar o aprendizado do segmento
automotivo no desenvolvimento e gerenciamento das pecas do
segmento rodoviario. Além disso, a capacidade de trabalhar com
volumes intermediarios e custo competitivo (matéria prima de
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usina).

Agricola, utiliza o aprendizado dos demais segmentos, o custo é
competitivo por comprar ago de usina e 0s investimentos (em
ativos imobilizados) feitos para atender os demais segmentos,
podem ser usados para 0 segmento agricola.

Comunidade: preservacdo do meio ambiente, preocupacdo com a
seguranca, crescimento potencial das pessoas, emprego e renda.

Funcionarios: estrutura da empresa, tecnologia, capacidade de
formacdo e qualificacdo da méo de obra

c. Para quem a parte Ird reclamar para a area de p6s venda
interessada ira reclamar
caso haja algum problema?
(area, empresa)

d. Quem fornecera os Os produtos sédo fornecidos pela propria empresa
produtos? (&rea, empresa)

e. Quais serdo os canais de Os canais de distribuicdo sdo da prépria empresa
distribuicdo? (area,
empresa)

f. O que é essencial para a O essencial para a empresa é tecnologia associada a conhecimento
empresa? (departamento, técnico, com objetivo de ter qualidade, pontualidade e baixo custo
tecnologia, diferenciagéo,
localizagéo)

g. O que a empresa tem de Os aspectos relevantes sao:

Gnico que permite entregar
o0s beneficios percebidos
pelo cliente e demais partes
interessadas? (o que o
cliente valoriza na empresa) Funcionérios: oportunidade de trabalho, renda, formagdo e
carreira

Cliente: Venda de solu¢Bes em processo (ferramentaria,
estamparia, usinagem, solda e pintura), processo logistico atende
as exigéncias impostas pelo cliente.

Comunidade: engrenagem para economia do municipio

h. O que a empresa teria de ter Cliente: melhor qualificacdo técnica e pessoal; melhor
de Unico para atender as posicionamento logistico e engenharia de produto.
necessidades dos clientes e
demais partes interessadas?
(quais os gap’s)

Funcionario: politica de promocéo, opcdes de plano de satde,
remuneracao por desempenho, programa de qualificacdo. canal de
comunicagdo mais eficaz

Comunidade: participar junto a comunidade do entorno (melhorar
a estrutura e organizagdo), canal de comunicacdo mais eficaz

Visdo estratégica

i. Quais 0s mecanismos de As receitas sdo oriundas da venda de produtos (pecas e/ou
geracdo de receita sdo ferramentas)

utilizados? (venda de
produto, projeto, servigo)

E importante dar destaque a alguns aspectos que apareceram nesta fase. Por exemplo, vale
ressaltar que os gestores apontam necessidade de investimento em inovacéo e tecnologia, mas

a empresa ndo dispde de um setor ou processo dedicado para inovagdo. Outro aspecto
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relevante é que os gestores apontaram como essenciais objetivos relacionadas a qualidade,
pontualidade e custo, que sdo operacionais, mas ndo ddo destaque aos objetivos estratégicos
de resultado. O proprio site da empresa tem como primeiro valor ‘foco no cliente’ e Gltimo
valor descrito ‘resultado no negdcio’, aparentemente a cultura da empresa ndo coloca no
mesmo nivel de importancia cliente — resultados do negécio. Por fim, um dos gestores, ao ser
questionado sobre o0 que era essencial para a empresa, destacou a preocupagdo com a
comunidade do entorno, visto que recebe frequentes demandas ligadas a meio ambiente,
infraestrutura da comunidade e responsabilidade social, diretamente ou via outros setores.
Diferente dos processos direcionados ao atendimento das necessidades dos clientes finais, os
quais possuem fluxos definidos e responsaveis, as necessidades da comunidade do entorno e

relacionadas a inovacdo ndo tem fluxos especificos e/ou responsaveis.

Em relacdo a questdo 2 do questiondrio do Apéndice A, foram identificadas as partes
interessadas e suas necessidades, apresentadas a seguir.

4.2 Identificacdo das partes interessadas e de suas necessidades

Através do ARV foi possivel identificar seis principais stakeholders, os quais foram
nominados pelos préprios gestores conforme Quadro 3. Da mesma forma, foi possivel
identificar as necessidades das partes interessadas com relacdo a empresa. O resultado

completo deste levantamento encontra-se no Apéndice C.

Quadro 3: Identificacédo de partes interessadas

Partes interessadas identificadas

Categorias Descricdo

Automotivo (GM), Rodoviario (Volvo, Scania), Agricola e Construcdo Civil

Cliente (John Deere, CNH, AGCO, Caterpillar).

Moradias do entorno da empresa, escolas, centro comunitario, ONG’s (Arpa
Comunidade do entorno Fiuza, Lions, Rotaract). Formadores de mao de obra (escolas, colégio técnico,
universidades e outras).

FEPAM, ministério publico, ministério do trabalho, receita federal, prefeitura,

Agéncias publicas estado, sindicato, institui¢cbes financeiras.

Funcionarios Funcionarios dos diferentes setores funcionais da empresa

Fornecedores de matéria prima (siderurgicas, industrias de elementos de fixacéo,

Fornecedores . o
borrachas e outros ); Prestadores de servi¢co (galvanizacdo, corte e outros);

Acionista Empresa familiar, pessoa fisica.

Inicialmente, a transcricdo dos questionarios junto com a analise da documentacdo gerou 54
necessidades dos stakeholders as quais foram agrupadas em 28 grupos de necessidades,

conforme Apéndice C, para fins de elaboracdo de um questionario fechado que permitisse a
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priorizacdo destas necessidades. Este questionario serd discutido na fase 4 da aplicacdo do
ARV. Na sequéncia, foi determinado como as partes interessadas estdo relacionadas e quais

fluxos trocam entre si.

4.3  Determinacdo de como as partes interessadas estéo relacionadas e quais as suas
relagcdes definindo os fluxos entre elas

Apbs a identificacdo dos stakehokders os gestores foram convidados a analisar as relacdes
existentes entre as partes envolvidas, as quais foram formalizadas através de setas que
comunicam entre os stakeholders internos e externos (Figura 1). Os fluxos trocados entre as
partes séo representados pelas legendas localizadas sobre as setas. Observa-se que existem
fluxos de elementos tangiveis e intangiveis identificados a partir de troca de ideias e da
percepcao dos envolvidos. A importancia desta analise reside em compreender os fluxos que
sdo entradas e saidas das atividades/operacOes que geram valor para as partes interessadas,
como: informag@es, produtos, impostos, documentos, unidades monetarias. E importante
lembrar que analise de cadeia de valor, diferente da rede de valor, enfatiza os fluxos tangiveis.
Também é importante verificar se existem relaces bidirecionais entre as partes interessadas
demonstrando relagdo de ‘vantagem’ entre as mesmas. Por questdes de simplicidade, foram
representados apenas os fluxos principais. Na sequéncia, para identificar os fluxos criticos
foram empregados trés procedimentos conforme descrito no item 3.2 (iv) do método. Os

resultados da identificacdo dos fluxos criticos sdo apresentados a seguir.

Legenda:

cot = cotagdo Serv = servigos

org = orcamento ins = insumos

! = reclamagéo dl = demanda legal

inf = informagéo $1 = investimento

sol = solugéo $L = lucro

pd = pedidos 1? = falta visdo estratégica

pc = peca 2? = necessidade néo atendida
val = validacdo 3? = demanda inovagéao

viab = viabilidade 4? = Formagao

fr = ferramentas Né&o foram apresentadas todas as relacoes
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Figura 1 — Analise da Rede de Valor

35




4.4  Analise da cadeia de valor, definido o que é critico

O primeiro procedimento usado para priorizacdo envolveu a aplicacdo de um questionario
fechado. O questionario foi gerado a partir dos grupos de necessidades (Apéndice B) e, por
questdes de limitacdo de tempo, foi aplicado somente aos gestores que tém relacionamento
frequente com os stakeholders externos, os quais possuem um conhecimento mais detalhado
de suas necessidades. Além disso, estes gestores conhecem também as necessidades dos
stakeholders internos. Em um primeiro momento foram priorizados os stakeholders (Tabela

1) e, na sequéncia, as suas necessidades (Tabela 2).

Tabela 1: Identificagio de partes interessadas por importancia

Partes - . Média das Ordem de
. Descrigdo das partes interessadas % |. A
interessadas respostas importancia
. Automotivo (GM), Rodoviério (Volvo, Scania), Agricola e
Cliente Construgdo Civil (John Deere, CNH, AGCO, Caterpillar). 35 357 1
Acionista Empresa familiar, pessoa fisica. 2,5 25,5 2
Funcionérios Funcionrios dos diferentes setores funcionais da empresa 1,3 13,6 3
Fornecedores de matéria prima (siderurgicas, indUstrias de
Fornecedores | elementos de fixacdo, borrachas e outros ); Prestadores de 0,9 9,4 4
servigo (galvanizacéo, corte e outros);
Agéncias FEPAM, ministério publico, ministério do trabalho, receita
b . - R . 0,8 8,3 5
publicas federal, prefeitura, estado, sindicato, institui¢des financeiras.
Moradias do entorno da empresa, escolas, centro
Comunidade do | comunitario, ONG’s (Arpa Fiuza, Lions, Rotaract).
~ P 0,7 7,5 6
entorno Formadores de méo de obra (escolas, colégio técnico,
universidades e outras).
= 9,8 100,0

Em relacdo a ordem de importancia dos stakeholders, foi identificado o ‘cliente’ como ‘mais
importante’. Este fato reflete justamente a politica e valores da organizacdo de ter ‘foco no
cliente’, bem como a énfase sobre os processos operacionais. Importante lembrar que a
organizacdo tem um grupo reduzido de clientes e, por isso, existe a necessidade premente em
manté-los. Reforcando esta argumentacdo, um dos entrevistados apontou no item 1 do

questionario a necessidade de se ter visdo estratégica.

Percebe-se que o stakeholder comunidade do entorno foi considerado o ‘menos importante’, o
que era de se esperar num primeiro momento, em funcdo da énfase dada ao cliente final.
Entretanto, na fase (i) do ARV o0s gestores apontaram como essencial para empresa atrair e
reter pessoas (recursos humanos). Considerando que a nédo satisfacdo das necessidades dos
cidaddos da comunidade pode ter impacto na atracdo de m&do de obra, especialmente em
cidades de pequeno porte, torna-se essencial entender as necessidades da comunidade. Para
ilustrar esta argumentacéo atualmente cerca de 8% da populagéo da cidade pertence ao quadro
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de funcionarios da empresa e, se considerados seus dependentes, cerca de 20% estdo

diretamente envolvidos com a organizag&o.

Com respeito a priorizacdo das necessidades identificadas, a Tabela 2 resume os resultados.
As necessidades foram levantadas junto aos stakeholders porque norteardo as acfes que a
empresa deverd realizar para prover beneficios que atendam estas necessidades. No final deste
ciclo o stakeholder faz um julgamento sobre o beneficio, o que reflete o valor percebido por

ele.

E importante ressaltar que os elementos mencionados como necessidades serdo julgados e
avaliados durante as operacGes de rotina por estes mesmos stakeholders. Se as avaliacOes
forem satisfatorias, o conjunto de expectativas refletira alto valor, se as avaliacdes forem

insatisfatorias, o valor seré& considerado baixo por eles.

Tabela 2 — ldentificacdo das necessidades das partes interessadas — ordenada pela média

geométrica
Partes . Média Desvio
Grupo de necessidades - x
Interessadas geométrica | padrdo

Cliente Os prazos de entrega devem ser atendidos 9,5 0,6

Acionistas Os negécios deverdo ter alta rentabilidade 9,5 0,6

Fornecedores A empresa deverd realizar pagamento em dia 9,5 0,6

Funcionérios A empresa deverd prover formagdo continuada da méo de obra 9,2 0,5

Cliente O_s produtos deverdo atender as especificagcdes do projeto do 9.2 10
cliente

S A empresa devera ter boa comunicag¢do com os funcionarios

Funcionarios . 9,0 0,0
(sentir fazer parte da empresa)

Agéncias publicas | A empresa devera cumprir 0s contratos 9,0 0,8

Cliente A empresa deverd ser eficiente ao dar suporte técnico para 8,7 05
solucdo de problemas

Funcionarios A empresa devera prover bom ambiente de trabalho 8,5 1,0

Fornecedores A empresa devera ter critérios de qualidade bem definidos 8,5 1,0

Agéncias publicas | A empresa deverd cumprir a legislagdo vigente 8,5 1,0

Cliente O preco deve ser competitivo e justo 8,5 1,0

Funcionarios A empresa de\{e_ra ter politicas de remuneragdo, promogao e 8.1 15
oferecer beneficios

Cliente A empresa devera ter certificacbes de qualidade e meio ambiente 8,1 2,1

Acionista Os negocios deverdo ter baixo risco ou controle de risco 7,9 1,2

Cliente A empresa devera investir constantemente em novas tecnologias 7,7 0,5

. A empresa devera ter estrutura e colaborar no desenvolvimento

Cliente 7,7 0,5
de novos produtos

Cliente A empresa de\{era ter estrutura c_ompleta de processo — 7.7 10
estamparia, usinagem, solda e pintura

Fornecedores Transparéncia e estabilidade no relacionamento com o 7.7 10
fornecedores

Comunidade do A empresa devera preservar 0 meio ambiente 7,7 1,0

entorno

Comunidade do A empresa deverd ter boa relagdo e comunicagdo com a 7,7 1,0
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entorno comunidade do entorno
Fornecedores A empresa devera ter bom relacionamento com fornecedores 7,6 1,7
. A empresa devera ter flexibilidade na programacao da producéo e

Cliente : 7,5 0,6
no desenvolvimento de novos produtos

Comunidade do A empresa devera prover empregos e renda 7,2 24

entorno

Cliente A empresa devera ter estrutura de ferramentaria 6,7 1,0

Cliente A empresa devera ter bom posicionamento logistico e atender 0s 6.2 10
requisitos dos clientes

Comunidade do A empresa devera promover melhoria na formacéo e
! ) 5,6 1,7

entorno infraestrutura da comunidade

g:tg]rlrj]g'dade do A empresa devera prover moradia para os funcionarios 3,8 1,4

Conforme a Tabela 2, entre os grupos de necessidade que apresentaram as médias mais altas
pode-se perceber que dois fatores dizem respeito ao cliente e refletem a orientagéo a prazo e
qualidade dos produtos. No entanto, um fator relevante a ser observado € que na andlise de
importancia dos stakeholders, enquanto no item 1 do questionario a preocupagdo com 0S
resultados do negocio ndo é tdo evidente, no questionario fechado foi considerado em
primeiro plano juntamente com as necessidades do cliente e fornecedores (média 9,5). Isso
demonstra a preocupacdo com a sustentabilidade do negdcio em suas diversas acepcdes.
Quanto a necessidade ligada ao fornecedor ‘pagamento em dia’, esta pode estar atrelada a
dependéncia de um fornecedor principal que representa aproximadamente 60% das compras
da empresa. O resultado mais surpreendente esta na necessidade ‘formacdo da méo de obra’.
Isso ocorre porque, como relatado anteriormente, a empresa esta localizada em uma cidade
distante dos grandes centros e, desta forma, existe dificuldade na atracdo de profissionais
qualificados (experientes) para residir em cidades do interior. A formacdo de pessoal,
portanto, depende basicamente da empresa, e € orientada para pessoas oriundas da

comunidade do entorno ou de cidades proximas.

Ao analisar os resultados sobre o ponto de vista das duas necessidades que receberam maior
avaliacdo em cada stakeholder (Apéndice D), tem-se: (i) para clientes, as necessidades
envolvem prazo e qualidade, fatores estes ja destacados anteriormente; quanto ao (ii)
acionista, os fatores foram controle de risco e rentabilidade; para os (iii) funcionarios
formagéo de mé&o de obra e ambiente de trabalho; os (iv) fornecedores tiveram destacadas as
necessidades pagamento em dia e critérios de qualidade definidos; as (v) agencias publicas o
cumprimento de contratos e atendimento a legislagédo; e, por fim, a (vi) comunidade do
entorno preservacdo do meio ambiente e comunicacdo. Deve-se observar a comunicagéo,

destacada como ponto relevante tanto pela comunidade do entorno quanto pelos funcionarios.
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Curiosamente no item 1 do questiondrio os gestores entenderam como reclamacgéo
exclusivamente aquelas que provém do cliente, as quais sdo dirigidas ao setor de pds vendas.
Outras formas de reclamacédo, como da comunidade e funcionarios, por exemplo, surgem na
empresa e nao encontram fluxos de tratamento e provisdo de solucbes, o que reflete a

necessidade de melhor comunicagdo com estes stakeholders.

A partir do cruzamento dos resultados do item 1 do questionario (Apéndice A) e atribuicdo de
importancia do questionario fechado (Apéndice B) foi possivel delimitar na representacdo
gréafica da rede de valor (Figura 1) os stakeholders e processos criticos relacionados com as
necessidades criticas representadas em destaque na figura.

5. Consideragdes finais

No contexto das questbes sociais, Porter (2009 p.493), apresenta trés categorias que tem por
objetivo gerar valor compartilhado tanto para a sociedade quanto para a empresa, (i) questdes
sociais genéricas — ndo sao afetadas de maneira significativa pela empresa, mas podem ser
relevantes para a sociedade; (ii) impactos sociais da cadeia de valor — sdo afetadas
significativamente pela empresa; e, (iii) dimensdes sociais do contexto competitivo — fatores
externos exercidos onde a empresa opera. As préaticas de cadeia de valor e investimentos na
competitividade se integram, portanto fica dificil distinguir a responsabilidade social das
atividades de rotina da empresa. Esta declaracdo reflete uma tendéncia atual de reforcar a
incorporacdo dos interesses de outras partes interessadas nas estratégias e processos da
organizacdo. Este artigo buscou ferramentas que promovessem tal incorporagdo. Para
identificar e analisar interesses ou necessidades foram utilizadas préaticas de pesquisa

qualitativa e quantitativa.

Visando aproximar estratégia e operagdes, a ferramenta de analise de rede de valor assegurou
a identificacdo de fluxos de entrada e saida nas interfaces entre operacdes essenciais para
conformacéo do sistema-produto. A criticidade das operacGes dentro do sistema para geracao
dos beneficios que atendam as necessidades das partes interessadas envolvidas é determinada
pela analise dos fatores considerados essenciais para o cliente, para os gestores e diferenciais
do negdcio no momento da anélise. Desta forma, entende-se que a ferramenta de Analise da

Rede de Valor (ARV) adotada no trabalho contribuiu para dar visibilidade a rede de valor da
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empresa e diagnosticar se as operagdes estavam adequadas para atender as necessidades das
partes envolvidas. A representacdo grafica obtida serve para o entendimento dos processos e
de fonte para futuros detalhamentos e aprofundamentos das relagbes entre as partes
envolvidas dentro e fora da organizacao. Por fim, ela d& visibilidade a fluxos intangiveis que

normalmente passam despercebidos nos mapeamentos segundo técnicas tradicionais.

A andlise da rede de valor mapeada indicou que, embora nominalmente exista um processo de
planejamento estratégico os fluxos ligados a retroalimentacdo dos demais processos nédo é
percebido e isso acaba tornando os processos eficientes sob o ponto de vista do cliente
(qualidade e pontualidade) mas ndo sob o ponto de vista do acionista. Outro aspecto que cabe
ressaltar é a existéncia de um fluxo definido para as tratativas das necessidades dos clientes,
no entanto a necessidade ‘inova¢ao’ que ¢ fator identificado como diferencial, ¢ tratado junto
com as operagdes de rotina do processo de desenvolvimento, o0 que por vezes pode provocar a
ndo priorizagdo da inovacdo dentro da organizagdo. Por fim as demandas da comunidade e
agéncias publicas também ndo encontram fluxos bem definidos: as tratativas e solucdes dadas
as necessidades deste publico sdo realizadas de forma reativa e sem integracao entre elas, se

tornando pontuais e com pouco impacto nos resultados da empresa.

A consolidacdo das etapas da ARV usadas neste trabalho demonstrou ser adequada para
aplicacBes em situacbes semelhantes. Percebe-se que de fato o conceito de valor tem se
transformado e evoluido incorporando novos critérios que provém das diferentes partes
interessadas, nao somente do cliente final. Com facilidade foi possivel identificar dentro dos
documentos de gestdo da empresa informacGes e dados das relacdes com diferentes partes
interessadas, demonstrando a importancia de ter a pratica de registro destas informacées. Os
resultados confirmam que as operacdes de negdcio tém avancado além da relacdo cliente-

fornecedor e incluido outros aspectos, tornando-se portanto mais complexas.
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Apéndice A —

Roteiro de entrevista

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Apresentacdo dos objetivos:
O objetivo é mapear as expectativas e valores de partes interessadas em dado negdcio a partir da
aplicacdo da ferramenta CVCA para nortear a futura elaboracdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho

Questdes:

1. Descrever o modelo de negdcio de uma unidade estratégica de sua empresa

a.

b.

Qual o publico alvo? (quem séo os clientes, mercado atual e potencial)

Qual é o diferencial do negdcio para seus clientes e demais partes interessadas? (porque o
cliente compra da Bruning — preco, tecnologia, logistica, etc...)

Para quem o cliente ird reclamar caso haja algum problema? (area, empresa)

Quem fornecerd os produtos? (area, empresa)

Quais serdo os canais de distribuicdo? (&rea, empresa)

O que é essencial para a empresa? (departamento, tecnologia, diferenciacéo, localizagao)

O que a empresa tem de Unico que permite entregar os beneficios percebidos pelo cliente e
demais partes interessadas? (o que o cliente valoriza na empresa)

O que a empresa teria de ter de Unico para atender as necessidades dos clientes e demais
partes interessadas? (quais 0s gap’s)

Quais os mecanismos de geracdo de receita sdo utilizados? (venda de produto, projeto,
Servigo)

2. Delinear as partes envolvidas (stakeholders).

Quem sdo as partes interessadas envolvidas com a empresa? (relacionar as partes interessadas)

Como as partes interessadas estdo relacionadas? (verificar as ligacBes entre partes
interessadas)

Quais as relacBes entre as partes interessadas? (qual o tipo de relagdo: informacdo, dinheiro,
reclamacgéo, material, etc...)
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Apéndice B — Roteiro do questionario

QUESTIONARIO QUANTITATIVO

1) Dentre as partes interessadas listadas abaixo:
1.1) Ordene (1 a 6) comrelagéo a importancia para a organizagdo:

Automotivo (GM), Rodoviario (Volvo,

Cliente Scania), Agricola e Construgao Civil
(John Deere, CNH, AGCO).

Comunidade do Moradias do entorno da empresa,

entorno escolas, centro comunitario, ONG's

FEPAM, ministério publico, ministério do
Agéncias publicas |trabalho, receita federal, prefeitura,
estado, sindicato, instituicdes
Funcionarios M4o de obra

Fornecedores de matéria prima
(siderurgicas); Prestadores de servico;

Fornecedores x
Formadores de mdo de obra (escolas,
colégio técnico, universidades e outras).
Acionista Investidores
1.2) Inclua as partes interessadas que julgue importante e que néo consta na lista abaixo e da mesma forma atribua-a uma

importancia

2) Para cada expectativa das parte interessada listada abaixo atribua uma importancia

Muito Importante | Indiferente Pouco Sem
Partes Interessadas Expectativas (valor) Importante o Importante [Importancia

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Qualidade Intrinseca dos produtos

Atendimento aos prazos de entrega

Flexibilidade na programagéo

Investimento constante emnovas
tecnologias

Suporte Técnico para solucédo de
problemas

Cliente Preco competitivo

Suporte no desenvolvimento de novos
produtos

CertificacBes de qualidade e meio
ambiente

Estrutura completa de processo —
estamparia, usinagem, solda e pintura

Estrutura de ferramentaria

Posicionamento logisitco em relagéo aos
clientes
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LHTIILTD

Proporcionar moradia

Comunidade do Preservagdo do meio ambiente

entorno Melhoria na infraestrutura da
comunidade

Emprego e renda

Cumprimento da legislacdo vigente

Agéncias publicas
Cumprimento dos contratos

Ambiente de trabalho

Desenvolvimento profissional

Funcionérios Formagéo da mdo de obra

Estrutura organizacional da empresa

Remuneracao e beneficios

Pagamento emdia

Fornecedores Critérios de qualidade bem definidos

Relacionamento

Acionista Rentabilidade do capital investido

2.2) Inclua outras expectativas (valor) que julgue importante e que néo consta na lista abaixo e da mesma forma atribua-a uma
importancia

Muito Importante | Indiferente Pouco Sem
Partes Interessadas Expectativas (valor) Importante o Importante [Importancia

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

44




Apéndice C: ldentificacdo das necessidades das partes interessadas e da empresa

Partes O que os stakeholders esperam da empresa
Interessadas Origem das Informacdes Necessidade detalhadas Grupo de necessidades
Entrevista e resultados da Os produtos devem ser entregues nas datas estabelecidas pelo .
- AP . : Os prazos de entrega devem ser atendidos
pesquisa de satisfacdo de clientes | cliente
Entrevista e resultados da Os produtos devem atender aos requisitos de projeto definidos | Os produtos deverdo atender as especifica¢fes do
pesquisa de satisfacdo de clientes | pelo cliente projeto do cliente
Entrevista e resultados da D . . A empresa devera ser eficiente ao dar suporte
. e . ar suporte técnico para os problemas dos clientes P .
pesquisa de satisfacdo de clientes técnico para solugdo de problemas
Entrevista e resultados da Ser 4gil e ter velocidade de resposta para os problemas
pesquisa de satisfacdo de clientes | identificados pelo cliente
Entrevista e resultados da Ser pro ativo na apresentacdo de propostas de melhoria e
pesquisa de satisfacdo de clientes | identificacdo de problemas
Entrevista Estar disposto a resolver o problema do cliente
Entre\_/lsta e res_ultad~os da _ Ter custos comp_et|t|\~/os (baixo custo de matéria prima, O preco deve ser competitivo e justo
pesquisa de satisfacéo de clientes | processo de fabricagio enxuto)
Entrevista Apresentar propostas de acordo com o especificado pelo cliente
Entrevista Né&o ser oportunista em relagdo ao preco
Manual de requisitos especificos | Possuir as certificacdes (qualidade, meio ambiente, salde e A empresa devera ter certificacdes de qualidade e
Cliente dos clientes seguranca e outras) exigidas pelo cliente meio ambiente

A empresa devera investir constantemente em

Entrevista Continuar investindo em tecnologia .
novas tecnologias
Entrevista Continuar ampliando o parque de maquinas
Entrevista Continuar constantemente modernizando a fabrica e investindo
em novas tecnologias
Entrevista Trabalhar em conjunto com os clientes no desenvolvimento de | A empresa devera ter estrutura e colaborar no
novos produtos (engenharia) desenvolvimento de novos produtos
Estrutura completa de desenvolvimento de processo (entrega
Levantamento
desenho e recebe pegas)
Entrevista Ter equipe técnica qualificada para 0s novos desenvolvimentos
Entrevista Apresentar solugdes completas em processos de estamparia, A empresa deverd ter estrutura completa de
usinagem, solda e pintura. processo — estamparia, usinagem, solda e pintura
o A empresa deverd ter flexibilidade na programacéo
. Os prazo de entrega devem ser flexiveis de acordo com a x .
Entrevista N . da producdo e no desenvolvimento de novos
programacdo do cliente
produtos
. Os prazo de cotagdo de novos desenvolvimento devem ser
Entrevista

flexiveis
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Entrevista e resultados da
pesquisa de satisfacdo de clientes

Possuir ferramentaria propria para dar agilidade de respostas a
novos densenvolvimentos e melhorias de processos

A empresa devera ter estrutura de ferramentaria

Entrevista

Possui credibilidade do cliente quanto a entregas (Unico
fornecedor)

A empresa devera ter bom posicionamento
logistico e atender os requisitos dos clientes

Entrevista

Estar mais préximos dos clientes (posicionamento logistico)

Entrevista e resultados da
pesquisa de satisfagdo de clientes

Atender as exigéncia impostas pelo cliente quanto ao processo
logistico (janelas de entrega)

Acionista

Entrevista

Rentabilidade do capital investido

Os negdcios deverao ter alta rentabilidade

Sugestdes da pesquisa GSR

Acionista — retorno/investimento

Os negécios deverao ter baixo risco ou controle de
risco

Funcionarios

Entrevista e relatorio de
avaliacdo do processo de gestdo
de pessoas

Desenvolver as pessoas através de treinamento de oportunidade
profissional

A empresa devera prover formagéo continuada da
méo de obra

Entrevista e relatorio de
avaliacdo do processo de gestdo
de pessoas

Continuar investindo na capacitagéo e formagdo de méo de
obra

Entrevista

Investimento em novas tecnologias e assim oportunizando
conhecimento

Entrevista e relatério de
avaliacdo do processo de gestdo
de pessoas

Desenvolver as pessoas através de treinamento de oportunidade
profissional

Entrevista

Oportunizar aos funcionérios trabalho e desenvolvimento da
carreira

Sugestdes da pesquisa GSR

A empresa devera ter boa comunica¢do com 0s
funcionarios (sentir fazer parte da empresa)

A empresa devera prover bom ambiente de

Entrevista Melhorar constantemente o ambiente de trabalho trabalho
. Acompanhamento dos afastados (salde) e preocupagao
Entrevista . N N
constante com a salde dos funcionarios (ginastica laboral)
Entrevista Manter estrutura organizacional da empresa
Entrevista Valorizar a cultura organizacional

Entrevista e relatdrio de
avaliacdo do processo de gestdo
de pessoas

Oportunizar benficios como plano de salde e odontologico.

A empresa devera ter politicas de remuneracdo,
promocéo e oferecer beneficios

Definicdo de politicas de remuneragdo e promocéo claras e

Entrevista L
objetivas
Fornecedores Entrevista Atendimento aos prazos de pagamento A empresa devera realizar pagamento em dia
Entrevista Critérios de qualidade especificados (claros) A empresa devera ter critérios de qualidade bem
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definidos

Entrevista

Relacionamento de longo prazo, baseados em confianga e
cumprimento de acordos

Transparéncia e estabilidade no relacionamento
com o fornecedores

Sugestdes da pesquisa GSR

A empresa devera ter bom relacionamento com
fornecedores

Agéncias Entrevista Cumprimento dos contratos A empresa devera cumprir os contratos
publicas Entrevista Cumprimento da legislacdo vigente A empresa devera cumprir a legislacdo vigente
. Preservar o0 meio ambiente e ter constante cuidado quanto a ) . .
Entrevista poluicio A empresa devera preservar 0 meio ambiente
Levantamento Questao: Preservar o0 meio ambiente e ter constante cuidado quanto a
reclamagtes poluicdo (cheiro e ruido)
Levantamento Questao:
Melhorias propostas para a Sem sugestdo (90%),
empresa
Sugestdes da pesquisa GSR A empresa de_veré ter boa relacdo e comunicacéo
com a comunidade do entorno
Questdo: Bengﬂuos da empresa Proporcionar para a comunidade condi¢6es de emprego (41%) | A empresa devera prover empregos e renda
para a comunidade
Questdo: Melhorias propostas Proporcionar valorizagdo aos empregados (10%)
Comunidade para a empresa - - —
do entorno Entrev!sta Oportun_ldade de crescimento para os funcionérios da empresa
Entrevista Proporcionar melhora de emprego e renda para a comunidade
Entrevista Ser engrenagem para melhoria da economia do municipio

Questdo: Melhorias propostas
para a empresa

Melhorar a estrutura do entorno como estacionamento, creche,
asfalto (redutor de velocidade)

A empresa devera promover melhoria na formacéo
e infraestrutura da comunidade

Participar junto a comunidade do entorno (melhorar a estrutura

Entrevista e organizacdo), criar creches, auxiliar escolas e promover
projetos culturais
. Apoior a comunidade através de doacdes e patrocinios focados
Entrevista

nas necessidades e demandas

Questdo: Beneficios da empresa
para a comunidade

Proporcionar cursos (20%) e palestras para a comunidade

Questdo: Beneficios da empresa
para a comunidade

Proporcionar moradia (12%)

A empresa devera prover moradia para 0s
funcionérios
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Apéndice D — ldentificacdo das necessidades das partes interessadas — ordenada por parte

interessada e sua média geomeétrica

Partes . Média Desvio
. Grupo de necessidades o ~
interessadas geométrica | padrao
Cliente Os prazos de entrega devem ser atendidos 9,5 0,6
Cliente 3ise;r)];gdutos deverdo atender as especificacdes do projeto do 9.2 10

A empresa devera ser eficiente ao dar suporte técnico para

Cliente x 8,7 0,5
solucdo de problemas

Cliente O preco deve ser competitivo e justo 8,5 1,0

Cliente A empresa devera ter certificacoes de qualidade e meio ambiente 8,1 2,1

Cliente A empresa deverd investir constantemente em novas tecnologias 7,7 0,5

. A empresa devera ter estrutura e colaborar no desenvolvimento

Cliente 7,7 0,5
de novos produtos

Cliente A empresa de\(era ter estrutura c_ompleta de processo — 77 10
estamparia, usinagem, solda e pintura

Cliente A empresa deverd ter flexibilidade na programacéo da produgéo 75 0.6

e no desenvolvimento de novos produtos
Cliente A empresa deverd ter estrutura de ferramentaria 6,7 1,0
A empresa deverd ter bom posicionamento logistico e atender os

Cliente L . 6,2 1,0
requisitos dos clientes
Acionista Os negbcios deverao ter baixo risco ou controle de risco 7,9 1,2
Acionistas Os negbcios deverao ter alta rentabilidade 9,5 0,6
Funcionérios A empresa deverd prover formagdo continuada da méo de obra 9,2 0,5
S A empresa devera ter boa comunica¢do com os funcionérios
Funcionarios 9,0 0,0

(sentir fazer parte da empresa)
Funcionarios A empresa devera prover bom ambiente de trabalho 8,5 1,0
A empresa devera ter politicas de remuneracgdo, promogao e

Funcionarios . 8,1 1,5
oferecer beneficios.
Fornecedores A empresa devera realizar pagamento em dia 9,5 0,6
Fornecedores A empresa devera ter critérios de qualidade bem definidos 8,5 1,0
Transparéncia e estabilidade no relacionamento com o
Fornecedores 7,7 1,0
fornecedores
Fornecedores A empresa devera ter bom relacionamento com fornecedores 7,6 1,7
Agéncias plblicas | A empresa devera cumprir 0s contratos 9,0 0,8
Agéncias publicas | A empresa deverd cumprir a legislagdo vigente 8,5 1,0
Comunidade do A empresa devera preservar 0 meio ambiente 7,7 1,0
entorno
Comunidade do A empresa devera ter boa relagdo e comunicagdo com a 77 10
entorno comunidade do entorno ' '
Comunidade do A empresa devera prover empregos e renda 7,2 2,4
entorno
Comunidade do A empresa deverd promover melhoria na formacéo e
. ; 5,6 1,7
entorno infraestrutura da comunidade
;::tmr;.dade do A empresa devera prover moradia para os funcionarios 3,8 1,4
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CAPITULO 3

3 ARTIGO 2: PROPOSTA DE INTEGRACAO DAS NECESSIDADES DAS PARTES
INTERESSADAS AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS: INSTRUMENTO DE
SUPORTE PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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PROPOSTA DE INTEGRACAO DAS NECESSIDADES DAS PARTES
INTERESSADAS AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS: INSTRUMENTO DE
SUPORTE PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Daniel Pottker — pottker.daniel@yahoo.com.br

Istefani Carisio de Paula — istefani@producao.ufrgs.br

Marcelo Nogueira Cortimiglia — cortimiglia@producao.ufrgs.br

RESUMO

Atualmente as organizagOes estdo tendo que lidar com diferentes demandas de distintas partes
interessadas e a identificacdo e atendimento destas expectativas fazem a diferenca para as
empresas de sucesso. Neste contexto, qual o grau de alinhamento entre as necessidades das
partes interessadas e 0s objetivos estratégicos? como incorporar as necessidades das partes
envolvidas nos objetivos estratégicos? O objetivo principal deste trabalho é propor um
procedimento para integracdo das necessidades das partes interessadas nos objetivos
estratégicos e que este sirva de instrumento de suporte para o planejamento estratégico. O
método de pesquisa utilizado foi levantamento bibliografico e aplicacdo de procedimento para
alinhamento dos objetivos estratégicos as necessidades e integracdo aos objetivos de
sustentabilidade a partir das necessidades analisadas pelo ARV. Os resultados alcangados
incluem o estabelecimento de objetivos estratégicos da organizacdo, identificacdo das lacunas
para tratamento das necessidades, desdobramento do processo, e a definicdo de objetivos de

sustentabilidade.

Palavras chaves: Planejamento Estratégico, Objetivos e Indicadores de Sustentabilidade
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ABSTRACT

Currently the organizations have to deal with different demands of distinct stakeholders and
the identification and fulfillment of these expectations make the difference of successful
companies. In this context, what is the degree of alignment among the stakeholders needs and
strategical goals? How to incorporate the needs of the involved parties in the strategical
objectives? The main goal of this paper is to propose a procedure for the integration of
stakeholders needs in the strategical objectives and that this serves as a support instrument for
the strategical planning. The research method used was literature and application procedure
for alignment of strategical objectives to the needs and integration of sustainability
objectives from the needs analyzed through ARV. The achieved outcomes include the
establishment of strategical organization’s objectives, identification blanks for the treatment

needs, process deployment, and the definition of sustainability goals.

Key words: Strategic Planning, Goals and Indicators of sustainability.
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1 Introducao

No contexto competitivo atual, um sistema de medicdo de desempenho é elemento essencial
para o gerenciamento e monitoramento da empresa, pois fornecem informacgoes de suporte ao
planejamento, o controle de processos e 0 monitoramento das metas estratégicas (KAPLAN;
NORTON, 2000). Varias metodologias de mensuracdo de desempenho, como Balanced
Scorecard (BSC), Performance Prism, BSC Sustentavel e outros, avaliando ndo apenas 0s
tradicionais indicadores econdémicos e financeiros foram criados e estéo sendo utilizadas pelas
empresas, como suporte ao Planejamento Estratégico. Constantemente as organizagdes néo
estabelecem ligacdes entre os indicadores de processos internos e a proposicdo de valor para
os clientes e essa omissdo pode redundar em resultados decepcionantes para o negécio
(KAPLAN, 2004, p.10,12). A incapacidade da empresa em apresentar desempenho
satisfatorio em questdes sociais e ambientais, por exemplo, pode por em risco a operacao,
crescimento e fortalecimento futuro da organizacdo para seus acionistas (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Em vista disso, a organizacdo nao deve apenas prestar contas aos seus acionistas, mas também
a grupo bem maior de interessados, 0os chamados stakeholders e o conceito que tem se tornado
fundamental e utilizado por diferentes autores refere-se ao Triple Bottom Line ou Linha
Triplice de Resultado. Esta linha compreende, segundo Elkington, 2012 (p.107) os pilares:
econdmico, social e ambiental. Segundo Kaplan (2000, p98 e 99), a esséncia da estratégia esta
na proposicdo de valor apresentada ao cliente, esta proposicdo de valor esta ligada a forma
Unica de produto, preco, servico, relacionamento e imagem da organizacdo, além de
determinar como a empresa iré se diferenciar da concorréncia. Para Carvalho e Viana (1998),
o desenvolvimento sustentavel equilibra as dimensdes econémica, social e ambiental, ou seja,

crescimento econémico, equidade social e equilibrio ecoldgico.

Segundo Porter (2011), a alternativa esta no principio do valor compartilhado, que envolve a
geracdo de valor econbémico de forma a criar também valor para a sociedade e para que isso
aconteca novas habilidades e conhecimentos devem ser adquiridos pela empresa no aspecto
de entendimento das necessidades da sociedade e da compreensédo das verdadeiras bases da
produtividade da empresa. A competitividade de uma empresa e a saude das comunidades a
seu redor estdo interligadas, sendo assim a empresa precisa de uma comunidade participativa

para gerar ativos e um ambiente favoravel e de outro lado a comunidade precisa de empresas
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prosperas para criar empregos e renda. Segundo Porter (2011, p.6) “A empresa obtém
vantagem competitiva pelo modo como configura a cadeia de valor, ou a série de atividades

envolvidas na criacdo, producdo, venda, entrega e suporte de seus produtos ou servigos”.

Por esta razdo, surge a seguinte questdo de pesquisa: qual o grau de alinhamento entre as
necessidades das partes interessadas e 0s objetivos estratégicos? como incorporar as
necessidades das partes envolvidas nos objetivos estratégicos? O objetivo principal deste
trabalho € propor um procedimento para integracdo das necessidades das partes interessadas
nos objetivos estratégicos e que este sirva de instrumento de suporte para o planejamento
estratégico. A principal justificativa para o objetivo proposto é que na elaboracdo do
planejamento estratégico, normalmente as empresas dao énfase aos objetivos financeiros, de
qualidade, produtividade e custo e acabam por deixar em segundo plano objetivos voltados a
outras partes interessadas. O impacto do ndo atendimento a tais demandas sobre os resultados
organizacionais, especialmente de produtividade, pode ser significativo, merecendo portanto

atencdo especial.

A primeira etapa do artigo busca, a partir de uma analise do referencial tedrico, apresentada
na secdo 2, contextualizar o planejamento estratégico, gestdo por processos, rede de valor e
sistema de medicdo de desempenho e indicadores de desempenho. Logo em seguida, na se¢do
3, sdo apresentados os procedimentos metodologicos. A secdo 4 € dedicada a analise dos
resultados e discussdes desenvolvidas no decorrer do trabalho. Por fim, na secdo 5 séo
apresentadas as conclusdes do artigo.

2 Referencial tedrico

A base tedrica utilizada para este trabalho abordou os seguintes temas: (i) planejamento
estratégicos, gestdo por processos e rede de valor, (ii) sustentabilidade, e; (ii) sistema de
medicdo de desempenho e indicadores de desempenho, apresentando 0s conceitos e métodos

utilizadas para medicéo de empresas sustentaveis.
2.1 Planejamento estratégico, gestao por processos e rede de valor

Segundo Caravantes, (2005, p.404), “o planejamento implica avaliar o futuro e preparar-se

para ele, ou mesmo cria-lo”. O desenvolvimento do planejamento estratégico inicia pelas
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declaracGes da missdo, visdo e valores (MVV), além de anélises do ambiente externo como
politico, econémico, social, tecnoldgico, ambiental e legal (PESTEL) e ambiente interno
como capital intelectual, operacdes e inovacdo, que sdo descritas em pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas (FOFA). As metodologias incluem ainda: as cinco forcas de Porter,
planejamento de cenérios, simulagdes, competéncias essenciais (KAPLAN e NORTON,
2008). Baseado nas informagdes iniciais é possivel o estabelecimento de objetivos, baseado
nas oito areas chaves de Druker, ainda que carente de uma andlise mais aprofundada. Os
objetivos apenas irdo tornar-se definitivos quando estes forem confrontados com as
dificuldades e facilidades para sua implementacdo e para isso € importante avaliar a estrutura
da organizacdo (CARAVANTES, 2005).

Para Harrington apud Miiller (2003), processo é qualquer atividade gue recebe uma entrada
(input), agrega valor (fazendo uso dos recursos da organizagdo) e gera uma saida (output) para
um cliente interno ou externo. Um processo é uma série de etapas criada para produzir um
produto ou um servico, € pode ser visto ainda como uma “cadeia de agregacdo de valor”, pela
sua contribuicdo na entrega de um servico ou produto. Eles séo classificados em trés tipos: (i)
processos de clientes: produto ou servico recebido por um cliente externo; (ii) processos
administrativos: ndo tem impacto direto ao cliente externo, porém sdo essenciais para a
organizacdo, e; (iii) processos de gerenciamento: inclui as decisdes gerenciais que devem
apoiar os demais processos (RUMMLER; BRACHE, 1992, p55).

Como o trabalho flui entre os departamentos, somente vendo-o é que se pode identificar os
pontos de melhoria e simplifica-lo. Além disso, a ética de processo proporciona uma forma
poderosa de analisar uma empresa porque essa € a maneira pela qual um cliente a vé. As
maiores oportunidades de melhoria no desempenho estdo nas interfaces funcionais — o ponto
em que o bastdo é passado de um departamento para outro (MULLER, 2003). Analogamente,
Peppard e Rylander (2006) propdem uma abordagem de Anélise de Rede de Valor (ARV), a
qual tem por objetivo gerar uma descricdo detalhada de onde o valor estd em uma rede e como
o valor é criado. Segundo Fjeldstad e Ketels (2006), as configuracdes de rede de valor sdo
ferramentas importantes para analise do posicionamento estratégico das empresas, sobretudo
com relacédo a seu relacionamento com partes interessadas criando assim, fluxos que criam

valor a partir de solucGes intangiveis.
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Segundo Kaplan e Norton (2008), as empresas ndo conseguem implementar as estratégias ou
gerenciar as operacgdes por ndo terem sistemas gerenciais abrangentes que integrem excelentes
processos operacionais e de governanca para fornecer a direcao e correcdes para alcancar seus
objetivos. Para Rummler e Brache (1992, p.58), o objetivo dos processos é contribuir para
alcancar os objetivos, sendo assim, cada processo deve ser medido quanto aos objetivos do
processo que refletem e contribuem para os objetivos da organizacao.

2.2  Sustentabilidade

Segundo Elkington (2012, p.52), “sustentabilidade é o principio que assegura que nossas
acdes de hoje ndo limitardo a gama de opgdes econdmicas, sociais e ambientais disponiveis
para as futuras geracgfes”. Segundo Savitz e Weber (2007, p.2), 0 termo sustentabilidade se
originou durante a década de 1980 com a conscientizacdo crescente de alguns paises ao
descobrir que o crescimento econdmico deveria vir sem a destruicdo do meio ambiente e do
bem estar das futuras geragdes. Nos negd6cios empresariais, a historia se repetiu tornando
empresas sustentaveis aquelas que geram lucro aos acionistas, protegendo o meio ambiente e

melhorando a qualidade de vida das pessoas.

O conceito que tem se tornado fundamental e que tem sido utilizado por diferentes autores
refere-se ao Triple Bottom Line ou Linha Triplice de Resultado o qual compreende segundo
Elkington, 2012 (p.107) trés pilares: econébmico, social e ambiental. A partir das trés
dimensGes apresentadas pode-se observar a interface das mesmas conforme segue: (i) entre as
dimensdes econdmica e social esta a ética empresarial envolvendo os impactos sociais,
respeito com as pessoas e participacdo dos stakeholders. (ii) entre as dimens@es econdmica e
ambiental esta a ecoeficiéncia que envolve o uso de novas tecnologias, reducdo de custos
ambientais; (iii) entre as dimens@es social e ambiental esta a justica ambiental a qual envolve
aspectos de educacéo e treinamento. As novas interacdes estdo representadas como mostrado
na Figura 1.

Savitz e Weber (2007, p.29,30,34,95) afirmam que as organizagcdes ndo precisam emitir
cheques para instituicdes de caridade, pois suas operacdes diarias enriquecem a comunidade.
As empresas sim, precisam encontrar area de interesse mutuo, ou o0 ponto a partir de onde o
interesse da empresa se encontra com o interesse dos stakeholders. Um exemplo é a empresa
que busca a reducdo de recursos e com iSSO conserva 0S recursos naturais atraves de melhoria

dos processos com menor consumo de agua, maior eficiéncia energética, menor consumo de
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embalagens, entre outros. As empresas que descobrem o ponto de convergéncia e tém
capacidade de trabalhar com’ os stakeholders, em vez de ‘contra’ eles, podem garantir

significativo aumento de vantagem competitiva.

Ambiental

Justica
Ambiental

Sustentabilidade

Etica
Empresarial

Figura 1: Pilares da sustentabilidade e as interfaces — Triple Botton Line
Fonte: Elkington (2012)

Savitz e Weber (2007, p181-187) apresentam algumas técnicas para mapeamento e
priorizacdo dos stakeholders: o primeiro mapa parte da classificacdo dos stakeholders, em trés
categorias: interno (refere-se a prépria empresa), cadeia de valor (aqueles que possuem
relacdo direta) e, externos (sem relacdo direta), o qual faz a empresa refletir em como esta a
comunicacdo, quais 0s interesses, principais conflitos e quem na empresa é responsavel pelo
relacionamento com o stakeholders. Uma segunda técnica € o grafico de impacto no qual se
relacionam os stakeholders e seus impactos ou questdes, sendo possivel, com isso avaliar
quais desafios mais complexos nos relacionamentos e quais 0S grupos que merecem mais
atencdo. Outra maneira é criar o quadro de prioridades, onde a partir da lista dos stakeholders
pode-se estabelecer o seu potencial em ajudar ou atrapalhar através de uma analise numérica
chegar a uma priorizacdo. Por fim a grade de influéncia que tem por objetivo plotar a

estratégia através dos vetores de apoio e influencia.

Segundo Porter (2009, p.353, 355), é necessario que as organizagdes tenham outro enfoque
com relacdo a sustentabilidade, precisando abordar este tema em termos de melhoria da
produtividade dos recursos. Para isso, a inovacgao torna-se resposta concreta nesta dindmica, a

qual pode ser apresentada em duas grandes categorias. A primeira refere-se a reducdo dos
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custos de tratamento, como por exemplo na reutilizagdo ou reciclagem dos recursos. A
segunda, muito mais interessante, ataca-se as causas basicas a partir da melhoria na eficiéncia

da utilizacdo dos recursos (aumento do rendimento).

Segundo Elkington (2012, p197), as empresas terdo uma nova agenda, a qual lidara com a
ética e com valores, e as empresas de sucesso serdo aquelas capazes de entenderem,
identificarem e darem respostas as expectativas de seus stakeholders. Segundo Tangen
(2004), diversos autores relataram as deficiéncias das organizacfes usarem apenas indicadores
financeiros para medigdo de desempenho as limitacGes sdo as seguintes: muitas medidas sdo
dificeis de mensurar apenas financeiramente tais como prazo de entrega e qualidade dos
servicos, os relatorios financeiros geralmente sao produzidos mensalmente e séo resultados de
decisbes ja tomadas; podem pressionar 0s gestores para resultados de curto prazo e

desencorajar as melhorias para médio e longo prazo.

2.3  Sistemas de Medicéo de Desempenho e Indicadores

Segundo Tangen (2004), um sistema de medicdo de desempenho deve ser resultado de
objetivos estratégicos; ter equilibrio adequado entre medidas de curto e longo prazo, medidas
financeiras e ndo financeiras, varias perspectivas (cliente, acionista, interno e externo) e varios
niveis organizacionais; ter um nimero limitado de medidas de desempenho avaliando o custo
beneficio do indicador e aumento a sobre carga de informac6es, deve ser facilmente acessivel

e compreendida, especificar um alvo e determinar um prazo para atendimento ao objetivo.

Segundo Najmi et al.. (2005), um sistema de medicdo de desempenho consiste em trés
elementos: (i) direcdo, implica em a organizacao ter claramente definida sua missdo, visao e
estratégia; (ii) processos, implica na empresa ser gerenciada por processos e em constante
busca pela melhoria e, (iii) medidas, implica que a empresa tenha medidas para 0S processos e
que estas estejam alinhadas a direcdo da empresa. Além disso, o sistema de medicdo de
desempenho deve incluir ainda um processo eficaz para revisdo do conjunto de indicadores e
este processo deve buscar equilibrio entre beneficios organizacionais e esforco necessario

para revisao.

Rummler e Brache (1992, p.169,170) reforcam ainda que a medigdo é importante para que se
possa monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho dos processos. Sem a medicgéo, a

organizacdo ndo tem base para: comunicar aos seus subordinados suas expectativas, saber o
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que esta acontecendo em suas organizagdes e identificar possiveis falhas de desempenho que
poderiam ser eliminadas, tomar e apoiar efetivamente decisdes com relagdo a recursos,
planos, esquemas e estruturas e comparar os desempenhos (feedback). Grande parte dos
empregados das empresas nao conhece as estratégias, logo, ndo sdo capazes de relacionar suas
atividades diarias com a execuc¢do bem sucedida da estratégia (Kaplan, 2008). Ainda segundo
Collins (2010), quando uma organizacdo cresce além de sua capacidade de preencher suas

posi¢cBes mais importantes com as pessoas certas, esta preparando o terreno para uma queda.

A escolha de um sistema de medicdo de desempenho depende de alguns fatores como a
finalidade da medicdo, o nivel de detalhamento, o tempo disponivel para medicdo, a
existéncia de dados e o custo da medicdo (TANGEN, 2004). Para Correa (2012, p.141), um
sistema de medicdo de desempenho tem dois propdsitos, apoiar a tomada de decisdo e

influenciar comportamentos desejados nas pessoas.

Segundo Miiller (2003), entre os diversos modelos de avaliacdo de desempenho, alguns se
destacam: (i) modelos com enfoque em resultados econémicos-financeiros: EVA — Economic
Value Added e TOC — Teoria das Restri¢bes; (ii) modelos classicos: TQM — Gestdo da
Qualidade Total; (iii) modelos estruturados: BSC — Balanced Scorecard, ClI — Capital
Intelectual, PNQ — Prémio Nacional para a Qualidade; (iv) Modelos especificos criados por

consultorias como: Modelo Quantum, Rummler e Brache, Sink e Tuttle.

A revisdo bibliografica sobre o sistema de indicadores de desempenho pelo método
bibliométrico, conduzido por Marzagdo et al. (2010), conseguiu tracar alguns aspectos
relevantes como: (i) varios artigos de meados de 1990 questionam os sistemas de medicdo de
desempenho baseados apenas em critérios financeiros, principalmente por estimular acdes de
curto prazo; (ii) a partir de 1997 existe uma predominéncia grande pelo modelo Balanced
Scorecard (BSC), de Kalplan e Norton como principal referéncia no meio académico; (iii)
outro trabalho relevante acontece a partir de 2006 quando se percebe um aumento da
importancia de trabalhos sobre sistema de medi¢do de desempenho da cadeia de valor; (iv)
concluindo por fim que existe espaco para discussdo de temas relevantes quanto ao sistema de
medicdo de desempenho (MARZAGAOQ; ERARIO; CARVALHO, 2010, p.10-11).

Hourneaux (2010, p.60) identificou metodologias utilizadas com enfoque voltado a

sustentabilidade. Sao elas: o Balanced Scorecard Sustentavel e o Performance Prism.

58



Hourneaux (2010, p.69,71) destaca a partir da sua pesquisa que as quatro perspectivas do BSC
ja estdo consolidadas e identifica alguns autores como Figge, Epstein, Wisner, Bieker,
Sidiropoulos et al.. que se utilizam do BSC para estabelecer o BSC sustentavel, o autor
identifica trés formas, séo elas: (i) integrado, o qual iria integra nas quatro perspectivas as
questdes sociais e ambientais. (ii) Orientacdo ndo mercadologica, a qual seria uma perspectiva
extra e, (iii) Scorecards derivados, o qual criaria outras duas perceptivas para atender as
dimensGes do triple botton line. Outro modelo identificado € o Performance Prism (NEELY,
2001), o qual busca incorporar as demais partes interessadas que interferem na organizacéo,
identificando os processos e capacidades da organizacdo que estdo relacionados a criacdo de
valor para estes. O modelo proposto consiste de cinco perspectivas: (i) satisfacdo dos
stakeholders (quem sdo, definicdo e identificacdo de como a organizacdo pode entregar
valor); (ii) estratégicas (quais, identificar as estratégias em diferente niveis); (iii) processos
(desenvolver produtos e servicos e definir processos para alcangas as estratégias); (iv)
capacidades (quais sdo as capacidades de pessoas, tecnologia e infra estrutura); (v)
contribuicdo dos stakeholders (resultados e acdes que os mesmos oferecem e que podem ser

mensurados).

Para Najmi et al. (2005), as medidas de desempenho devem facilitar o benchmarking,
preferencialmente baseadas em proporcdo e ndo em ndmeros absolutos, objetivos e nédo
subjetivos, faceis de utilizar, fornecer respostas rapidas e principalmente estimular a melhoria
e ndo apenas 0 monitoramento. Segundo Corréa, 2012, medidas sdo métricas utilizadas para
quantificar a eficacia e eficiéncias das acBes. Um exemplo seria: vendas brutas por semana,
onde a medida seria de dolares (vendas brutas) e a dimensdo seria tempo (semana). Um
indicador, por sua vez, é uma métrica que esta ligada a um alvo. Na maioria das vezes um
indicador representa 0 quanto uma métrica esta acima ou abaixo de um alvo, um exemplo

seria estar vendendo 10.000 dolares por semana.

Segundo Rummler e Brache (1992, p.168), “sem medidas, ndo temos o0 desempenho desejado.
Com medidas erradas nos subutilizamos o desempenho da organiza¢do”. Portanto para
alcancar um bom resultado depende da habilidade em gerenciar todas as variaveis que afetam
0 desempenho da organizacdo. Outro fator importante na definicdo do sistema de medicéo €
guanto a quantidade de indicadores, o numero de metas deve ser reduzido. Caso contrario,

perde-se o foco do trabalho. Conforme citado em Fisher (1990), Lord Kelvin dizia que,
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“Quando vocé pode medir o que esta falando, e expressar isso em nimeros, vocé conhecera

algo sobre isso, do contrario, seu conhecimento é insuficiente e insatisfatorio”.

Pace, Basso e Silva (2003), apresentaram uma pesquisa sobre as medidas estratégicas mais
utilizadas a partir da capacidade de prever valor, frequéncia de uso e facilidade de obtencdo e
chegaram a nove categorias: financeiras, qualidade do produto, satisfagdo do cliente,
eficiéncia de processos, inovacao de produto e processo, ambiente competitivo, qualidade e

independéncia de gestdo, administracdo de recursos humanos e responsabilidade social.

Segundo Savitz e Weber (2007, p211,213), o GRI (Global Reporting Initiative) é o principal
padrdo mundial de mensuragdo, monitoramento e divulgacdo dos programas de
sustentabilidade € composto por indicadores nas trés categorias do triplice resultado
(econdmico, ambiental e social). Segundo Marx (2009), para um negdcio ser sustentavel é
imprescindivel a existéncia de objetivos especificos de sustentabilidade para as suas trés
dimensBes econbmicas, ambientais e sociais. Os objetivos estratégicos devem: (i) estar
alinhado as convicc@es da alta administracdo; (ii) estar concentrado nas atividades com maior
impacto sobre os resultados; (iii) ser especifico e mensuravel, quando possivel; (iv) ser
descritos de forma clara e precisa; (v) ser desafiador; (vi) estar descrito individualmente e
(vii) indicar qual o resultado a ser atingido. Os sub objetivos dos niveis tatico e operacional
sdo definidos a partir do planejamento estratégico no qual cada geréncia deve considerar a
contribuicdo da sua area para alcancar os objetivos do negdcio. Segundo Correa (2012, p146),
ndo existe bons e maus indicadores de desempenho, existe sim indicadores que podem ser

mais ou menos adequados a determinadas intencGes estratégicas.

3 Procedimentos metodoldgicos

Quanto ao tipo de pesquisa, é classificada como pesquisa aplicada, qualitativa. Aplicada, pois
objetiva a solucdo de problema especifico; qualitativa, pois a abordagem do problema é com
base em entrevistas com especialistas das areas e empresa modelo. O procedimento adotado é
a pesquisa-acdo a qual é desdobrada nas etapas: planejamento, coleta e analise dos dados,
implementacdo das agOes e avaliacdo dos resultados. As etapas de planejamento e coleta de
dados séo apresentadas brevemente, ao passo que as etapas de implementacdo e avaliacdo dos

resultados sdo descritas em detalhes por serem o alvo deste artigo.
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A etapa de planejamento inclui uma analise da literatura, através do levantamento de
informacGes sobre planejamento estratégico, processos, analise de rede de valor,

sustentabilidade, sistemas de medicdo de desempenho e indicadores.

A etapa de coleta e analise dos dados e planejamento das acgdes refere-se a elaboracdo de
proposta de procedimento para integracdo das necessidades das diferentes partes interessadas
no planejamento estratégico e também a aplicacdo da abordagem (procedimento), a qual se
realizou de duas formas distintas, primeiramente com uma analise bottom up através do
método de Anélise de Rede de Valor (POTTKER et al., 2012), o qual consiste em quatro
fases: (1) definicdo do modelo de negdcios; (2) identificacdo das partes interessadas e de suas
necessidades; (3) determinacdo de como as partes interessadas estdo relacionadas e quais as
suas relacdes, definindo os fluxos entre elas; (4) analise da cadeia de valor, definindo o que é
critico. Estas informac@es serviram de entrada para a etapa seguinte, descrita a seguir.

As etapas de implementacédo das acGes e avaliacdo dos resultados consistiram em uma analise
top down, realizadas através de cinco fases:

(i) Cruzamento das necessidades aos objetivos: nesta fase o objetivo foi analisar o
impacto e refletir sobre a intervencédo realizada na empresa. A intervencdo permitiu
realizar um diagnostico em relacdo as partes interessadas, definindo as necessidades
criticas para relacionar com os objetivos estratégicos e indicadores de desempenho.
Para tanto foi necessario buscar junto a organizacao quais indicadores sao utilizados,
e como estes sdo acompanhados e medidos. Através de algumas reunibes com 0s
gerentes: comerciais, producdo e qualidade, e com o diretor operacional, foi possivel
identificar como principal ferramenta para este fim o programa de participacdo dos
resultados, o qual considera como objetivos a qualidade, pontualidade de entrega no
cliente e custos. A partir da identificacdo destes indicadores, foi possivel relaciona-
los com as necessidades levantadas e atribuir a estes uma relagdo onde: 9 (nove)
existe forte relacdo entre a necessidade dos stakeholders e o indicador, (6) seis existe
relacdo, porém é indireta e (3) trés existe pouca relacéo.

(if) Definicdo de novos objetivos e sub-objetivos para as areas chaves do planejamento
estratégico (GER): Na segunda fase foi possivel a partir das oito areas da Gestdo
Estratégica de Resultados — GER (CARAVANTES et al., 2005) e com a relagdo de

necessidades identificadas propor um conjunto de objetivos e sub-objetivos que se
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aproximam com as necessidades dos diferentes stakeholders e também atendam a
cultura da organizacéo.

(iii) Relacd@o das necessidades com 0s novos objetivos (sub-objetivos): Na terceira fase
uma nova relacdo entre as necessidades, e agora, 0s novos objetivos foram
realizados, conforme critérios da primeira fase (item i do método) a qual teve por
objetivo validar os novos objetivos frente as necessidades das partes interessadas.
Para entender a importancia de cada subobjetivo foi realizada a ‘somaproduto’ da
coluna ‘objetivo’ e da coluna ‘média geométrica’, priorizando assim os objetivos.

(iv) Identificacéo das necessidades no ARV, definindo as lacunas de fluxos: Na quarta
fase o objetivo foi identificar as partes interessadas e as lacunas dos fluxos e
processos para tratativas destas necessidades. Para esta fase foram escolhidos trés
aspectos considerados criticos: (a) demandas de desenvolvimento profissional,
identificadas a partir das partes interessadas funcionarios e comunidade do entorno;
(b) demandas da comunidade e agéncias publicas, referente a preservacdo do meio
ambiente e atendimento a legislacdo e por fim (c) demandas dos clientes referente a
pesquisa e desenvolvimento com inovacdo tecnoldgica. Estas necessidades foram
consideradas criticas por serem provenientes das demandas dos stakeholders e por
néo ser encontrados na organizacdo processos estruturados para atendimento destas.

(v) Desenho dos novos processos, objetivos, indicadores e projetos: Na quinta e Ultima
fase foi possivel desenhar os fluxos, definir responsabilidades e a partir disso 0s
indicadores, projetos e agdes para melhorar o atendimento ad necessidades dos
stakeholders.

4 Resultados e discussdes

Para atingir os objetivos da pesquisa, foi necessario proceder um levantamento bibliogréafico,
0 qual se concentrou no estudo de temas voltados a como alinhar as necessidades das distintas
partes interessadas ao planejamento estratégico. Existem sistema de medicdo de desempenho
estabelecidos para atender as demandas da sustentabilidade, no entanto é necessario
compreender as necessidades das partes interessadas, para entdo estabelecer objetivos que
fardo parte das estratégias da organizacdo e desdobra-los em processos e indicadores. Neste
contexto foi possivel atraves da aplicacdo da Analise da Rede de Valor (POTTKER et al.,
2012), identificar as partes interessadas da organizagao e entender as suas necessidades.
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O passo seguinte foi entdo propor um procedimento que conseguisse integrar as necessidades
das partes interessadas nos objetivos estratégicos e que este pudesse servir de instrumento de
suporte para o planejamento estratégico. Consolidou-se assim uma proposta de cinco fases: (i)
cruzamento das necessidades aos objetivos; (ii) definicdo de novos objetivos e sub-objetivos
para as areas chaves do planejamento estratégico (GER); (iii) relacdo das necessidades com 0s
novos objetivos (sub objetivos); (iv) identificacdo das necessidades no ARV, definindo as

lacunas e fluxos; (v) desenho dos novos processos, objetivos, indicadores e projetos.

4.1  Cruzamento das necessidades aos objetivos

Visando verificar até que ponto as necessidades dos stakeholders estdo alinhadas com o0s
objetivos da organizacéo foi realizada uma analise de relacionamento entre estes. A partir de
uma andlise do programa de participacdo dos resultados da empresa (dados secundarios) foi
possivel identificar os objetivos. E possivel que existam outros objetivos na organizacao,
principalmente de carater financeiro, os quais ndo foram considerados por nao estarem
formalmente divulgados. A tabela 1 foi criada a partir do cruzamento entre as necessidades e
0s objetivos da organizacdo para cada uma das relagdes foi atribuido um valor, conforme
explicado no método. E importante salientar que ndo foram encontradas descrigdes textuais

dos objetivos, apenas os topicos qualidade, pontualidade e custo.

Tabela 1 — Necessidades das partes interessadas e objetivos da empresa

Obijetivos e Indicadores
@ 3
2 S o
Partes Interessadas Necessidades =2 = =
) = O
o S
o
A|B|C|D|E|F]|G
Cliente Os prazos de entrega devem ser atendidos 91 3
Cliente Os produtos _deverao atender as especificacBes do 9lels 3
projeto do cliente
Cliente A empresa deveré ser eficiente ao dar suporte 3|3 3

técnico para solugdo de problemas
Cliente O preco deve ser competitivo e justo 6
A empresa devera ter certificacdes de qualidade e

Cliente g - 313|313
meio ambiente
. A empresa devera investir constantemente em novas
Cliente : 3 3
tecnologias
. A empresa devera ter estrutura e colaborar no
Cliente 3

desenvolvimento de novos produtos
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A empresa devera ter estrutura completa de processo

Cliente . - .
— estamparia, usinagem, solda e pintura
A empresa devera ter flexibilidade na programacao
Cliente da producéo e no desenvolvimento de novos
produtos
Cliente A empresa devera ter estrutura de ferramentaria
Cliente A empresa devera ter bom posicionamento logistico
e atender os requisitos dos clientes
- Os negocios deverao ter baixo risco ou controle de
Acionista .
risco
Acionistas Os negdcios deverao ter alta rentabilidade 3
L A empresa devera prover formagédo continuada da
Funcionarios mp P ¢ 6 3|1
mao de obra
L A empresa devera ter boa comunicacdo com 0s
Funcionarios 6

funcionarios (sentir fazer parte da empresa)
A empresa devera prover bom ambiente de trabalho 3|3

A empresa deverd ter politicas de remuneracdo,
promocéo e oferecer beneficios

Funcionarios

Funcionarios

Fornecedores A empresa deveré realizar pagamento em dia 3
A empresa deverd ter critérios de qualidade bem

Fornecedores mp a 6
definidos
Transparéncia e estabilidade no relacionamento com

Fornecedores 6
o fornecedores
A empresa devera ter bom relacionamento com

Fornecedores 6

fornecedores
A empresa devera cumprir os contratos
A empresa devera cumprir a legislacéo vigente

Agéncias publicas
Agéncias publicas
Comunidade do

A empresa devera preservar 0 meio ambiente

entorno
Comunidade do A empresa devera ter boa relacédo e comunicagdo
entorno com a comunidade do entorno
Comunidade do .

A empresa devera prover empregos e renda
entorno
Comunidade do A empresa deverd promover melhoria na formacéo e
entorno infraestrutura da comunidade
Comunidade do A empresa devera prover moradia para 0s
entorno funcionérios
Legenda:

(A) Namero de pegas defeituosas por milhdo de pecas produzidas (PPM/més); (B) Custo garantia (% do faturamento
devolvido/més); (C) Custo interno (% do faturamento consumido no sucateamento/més); (D) Pontualidade (% de pegas
entregues no prazo /més); (E) Absenteismo (% de faltas/més); (F) Acidentes (nimero de acidentes/més); (G) Custos (% do
faturamento consumido na fabricagdo — exceto MP/més)

Com excecdo dos objetivos, qualidade e pontualidade que tém relagdo forte (em negrito) com
as necessidades ‘qualidade dos produtos e atendimento aos prazos de entrega’, ¢ possivel
observar na tabela 1 que as relagdes existentes entre as variaveis de medida dos objetivos e as
necessidades dos stakeholders ndo sdo fortes. Algumas necessidades ndo possuem relagcéo
alguma, em destaque na tabela, com o0s objetivos e indicadores, como é o caso da

‘preservagdao do meio ambiente, emprego e renda, boa relagdo e comunicagdo’ entre outras.
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Estes resultados levam a consideracdo de que é necessario fazer uma revisdo dos objetivos
estratégicos, para definir se devem ou ndo ser preservados ou substituidos por outros que
reflitam melhor as necessidades dos proprios stakeholders. Nas atuais condi¢cfes de gestao,
ndo existe alinhamento estratégico entre as variaveis de medida dos objetivos do negdcio e as

necessidades dos stakeholders.

4.2

planejamento estratégico (GER)

Definicdo de novos objetivos e sub-objetivos para as é&reas chaves do

A partir das lacunas encontradas nos objetivos da empresa para atendimento das necessidades,
buscou-se estabelecer um novo conjunto de objetivos que ndo fossem atrelados apenas a
qualidade, pontualidade e custos, os quais pudessem se aproximar das necessidades das partes
interessadas. Para estabelecer um novo conjunto de objetivos dentre os diversos autores
utilizaram-se as oito areas chaves do planejamento estratégico GER (CARAVANTES et al.,
2005): resultado, posicionamento de mercado, produtividade, inovacdo, desempenho gestores,
desempenho trabalhadores, responsabilidade publica, resultados fisicos e financeiros. Foram
estabelecidos objetivos estratégicos, conforme quadro 1, com base nas areas chaves e na
analise das necessidades. Os sub-objetivos foram definidos para um melhor entendimento e
detalhamento dos objetivos. Adotou-se 0 modelo de Caravantes et al. (2005) por questdes de
familiaridade dos gestores com tal modelo e pelo fato das areas-chave propostas no modelo
serem classicas.

Quadro 1 — Areas chaves do planejamento estratégico e novos objetivos estratégicos

Areas chaves

planejamento estratégico

Novos objetivos estratégicos da empresa

Sub-objetivos

Resultado

A empresa devera gerar resultado que
atendam as expectativas dos seus
acionistas

Melhorar o Ebtida

Melhorar a rentabilidade

Posicionamento de

A empresa deve ter uma atencdo
continuada com respeito ao seu

Manter os negocios atuais

Substituir negécios nao rentaveis

Desempenho gestores

Desempenho trabalhador

A empresa devera atuar com exceléncia
operacional e inovagdo tecnologica para
ser competitiva no mercado

mercado S —
posicionamento no mercado Desenvolver novos neg6cios

Produtividade Garantir a qualidade e pontualidade

Inovagéo Melhorar a eficiéncia operacional

Buscar constantemente a inovagédo
tecnoldgica

Reter pessoas

Desenvolver e qualificar as pessoas

Responsabilidade publica

A empresa devera estar atenta as
necessidades da comunidade

Aproximar a empresa da comunidade

Preservar o meio ambiente

Atrair pessoas

Resultados fisicos e
financeiros

A empresa devera ter uma atencdo
continuada para prover recursos fisicos e
financeiros que atendam sua exceléncia de
operagédo

Aprimorar o Modelo de Gestéo
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A partir das oito areas-chaves da GER, foi possivel estabelecer cinco objetivo abrangentes o
suficientes para atender as areas chaves. Tais sub-objetivos foram estabelecidos pelos gestores
com base nos objetivos e nas necessidades dos stakeholders. A analise da relacdo das

necessidades com 0s novos objetivos sera discutida na proxima fase.

4.3  Relacéo das necessidades com 0s novos objetivos (sub-objetivos)
Apobs a definicdo do novo conjunto de objetivos e sub-objetivos, voltou-se a analisar a relagédo
entre as necessidades e objetivos (sub-objetivos). Para o novo conjunto de objetivos, percebe-

se uma maior relagdo com as necessidades, e nenhuma necessidade ficou descoberta.

Tabela 2 — Necessidades das partes interessadas e novos objetivos da empresa

Partes Grupo de necessidades Sub-objetivos Estratégicos
Interessadas P A|B|C|ID|E|F|G|H]|I]|J|K|L|[M|N

Cliente Os prazos de entrega devem ser atendidos 6 9 6|3 3195

Cliente Os prp(_iuto§ deverdo gtender as 6 9 616 3]92
especificagbes do projeto do cliente

. A empresa devera ser eficiente ao dar suporte

Cliente técnico para solucdo de problemas 6 6 6 3|87

Cliente O preco deve ser competitivo e justo 6 6 6 3 3185

Cliente A empresa devgra ter (_:ertlflcagoes de 6 616 9 3]81
qualidade e meio ambiente

Cliente A empresa devgra investir constantemente em 3 309 9 3 3|77
novas tecnologias

Cliente A empresa deverd ter estrutura e colaborar no 3 61333 3|77
desenvolvimento de novos produtos
A empresa devera ter estrutura completa de

Cliente processo — estamparia, usinagem, solda e 313(3(3(3[3(3 37,7
pintura
A empresa devera ter flexibilidade na

Cliente programacéo da produgdo e no 3 613 3|75
desenvolvimento de novos produtos

Cliente A empresa (_ievera ter estrutura de 3l3l3l3l3|3 3|67
ferramentaria

Cliente A empresa devera ter bom_p_osmlonam_ento 3 3|62
logistico e atender os requisitos dos clientes

Acionista Os negdcios _deverao ter baixo risco ou 9lalelels 33 3|79
controle de risco

Acionistas Os negdcios deverdo ter alta rentabilidade 9196|616 313 3195

Fursites || SIS LR OV (OIERD 6/6|6J9(9]6[3|9|3]92
continuada da méo de obra
A empresa devera ter boa comunicagdo com

Funcionarios | os funcionarios (sentir fazer parte da 8 913(3|3[3|3]190
empresa)

Funcionarios A empresa devera prover bom ambiente de 6l6l3|3l3|6|3|3]ss5
trabalho

Funcionarios A empresa~devera ter Polltlcas de » 9l3l3 9|38
remuneracdo, promogdo e oferecer beneficios

Fornecedores | A empresa devera realizar pagamento em dia 3 3|3 3(95

Fornecedores A empresa deveré ter critérios de qualidade 613 3 3|85
bem definidos

Fornecedores Tran§paren0|a e estabilidade no 3 3l6l6 3|77
relacionamento com o fornecedores
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A empresa devera ter bom relacionamento

Fornecedores 3 7,6
com fornecedores
A/ger_mas A empresa devera cumprir 0s contratos 9,0
publicas
Agéncias A empresa devera cumprir a legislacdo 85
publicas vigente '
ol A empresa devera preservar 0 meio ambiente 3 7,7
do entorno
Comunidade |A empresa devera ter boa rgla(;éo e 77
do entorno comunicagdo com a comunidade do entorno '
gg?nutglrﬂzde A empresa devera prover empregos e renda 3(3(3|3|6 7,2
Comunidade | A empresa devera promover melhoria na
do entorno formacdo e infraestrutura da comunidade &0
Comunidade |A empresa devera prover moradia para 0s 38
do entorno funcionarios '
Soma produto Objetivos

A 178 Melhorar o Ebtida

B 248 Melhorar a rentabilidade

C 553 Manter os negocios atuais

D 169 Substituir neg6cios nao rentaveis

E 360 Desenvolver novos negocios

F 580 Garantir a qualidade e pontualidade

G 518 Melhorar a eficiéncia operacional

H 295 Buscar constantemente a inovagao tecnologica

| 504 Reter pessoas

J 511 Desenvolver e qualificar as pessoas

K 354 Aproximar a empresa da comunidade

L 436 Preservar o meio ambiente

M 395 Atrair pessoas

N 795 Aprimorar o Modelo de Gestao

Através da soma-produto entre os pesos atribuidos as necessidades e o vetor de notas de cada
objetivo, chegou-se ao objetivo com maior relagao: ‘aprimorar o modelo de gestdo’. Entende-
se que este objetivo estrutura 0 modelo de gestdo voltado nao apenas ao cliente, mas também
aos demais stakeholders sistematizando assim as fluxos de trabalho e criando, quando
necessarios, instrumentos de controle e monitoramento. Os proximos trés objetivos referem-se
a ‘garantir a qualidade e pontualidade’, ‘manter os negodcios atuais’ e ‘melhorar a eficiéncia
operacional’ estes objetivos voltados basicamente ao cliente, reforgam a visdo e importancia
voltada ao cliente e que ja fazem parte da cultura da organizacdo e de seus processos. Os
objetivos a seguir ‘reter pessoas’, ‘desenvolver e qualificar pessoas’, ‘aproximar a empresa da
comunidade’, ‘preservar o meio ambiente’ e ‘atrair pessoas’ atendem um conjunto de
necessidades ligadas a funcionarios, comunidade do entorno e agéncias publicas, os quais tém

impacto sobre os objetivos voltados ao cliente.
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Quanto aos aspectos de atendimento as necessidades voltadas aos funcionarios, comunidade
do entorno e agéncias publicas, em destaque na tabela 2, apds o estabelecimento do conjunto

de objetivos foram identificadas as lacunas na Analise da Rede de Valor.

4.4  ldentificagdo das necessidades no ARV, definindo as lacunas e fluxos

Na analise da rede de valor, retomando-se as definigdes essenciais do modelo de negécio, a
empresa julga essencial retorno financeiro e as partes envolvidas prioritarias indicam
necessidades, para as quais nao foram encontrados processos e fluxos (em destague com
pontilhados e ponto de interrogacdo na figura 2), para tratativa refere-se a: (i) necessidade do
cliente ligada ao objetivo de ‘buscar constantemente novas tecnologias’, ‘qualificagdo
profissional’; ‘qualificagdo profissional’; ‘preservar o meio ambiente’, ‘boa relacdo e
comunicac¢do’, ‘empregos e renda’, ‘melhoria na formacao e infraestrutura’ e por fim ‘prover

moradia’.

Para o conjunto de objetivos voltados ao cliente, € importante ressaltar que a organizacédo
possui uma estrutura bem organizada para atendimento das necessidades dos clientes, 0s
processos estdo definidos e 0 monitoramento dos resultados faz parte da rotina e cultura da
empresa. A lacuna identificada frente as necessidades apontadas pelos clientes finais refere-se
a ‘buscar constantemente a inovag¢do tecnologica’. Este foi identificado como diferencial
competitivo, porem nao existe um processo formal que atenda esta necessidade. Portanto, foi
proposta a criagdo de um nucleo de pesquisa e desenvolvimento (caixa com bordas
pontilhadas e fundo amarelo-figura 2), e estrutura organizacional composta por representantes
dos departamentos de engenharia, comercial, financeiro e sistema de gestdo. Estes mesmos
departamentos formam o processo de inovacdo que coordenam aos projetos voltados a
pesquisa e desenvolvimento. As acdes sdo realizadas pontualmente e ndo sdo sistematizadas.

O desdobramento destas a¢des ndo serdo exemplificadas neste trabalho.

Para a necessidade dos funcionarios ligada a (ii) ‘qualificagdo profissional’, foi criado o
departamento do Centro de Treinamento (caixa com bordas pontilhadas e fundo amarelo —
figura 2), e o processo de treinamento e desenvolvimento o qual é composto pelos seguintes
departamentos: engenharia, recursos humanos e o centro de treinamento, 0s quais coordenam
0s projetos voltados a qualificagcdo profissional. Para as necessidades voltadas a agencias
publicas (iii) ‘cumprir os contratos e a legislacdo vigente’ e comunidade do entorno

‘preservar o meio ambiente’, ‘boa relagcdo e comunicacdo’, ‘empregos e renda’, ‘melhoria na
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formagdo e infraestrutura’ e por fim ‘prover moradia’. Para estas necessidades foi

estabelecido o processo de sustentabilidade o qual serd apresentado a seguir, para fins de

exemplificacdo dos desdobramentos decorrentes relacionado com as atividades, estrutura

organizacional e sistema de medicdo de desempenho.

Legenda:

cot = cotagéo
or¢ = orgamento
! = reclamacéo
inf = informagéo
sol = solucéo

pd = pedidos

p¢ = peca

val = validacdo
viab = viabilidade
fr = ferramentas

SEerv = servigos

ins = insumos

dl = demanda legal

$I = investimento

$L = lucro

? = necessidade ndo atendida

Pontilhados em cinza = partes interessadas com necessidades néo
atendidas

Pontilhados destacados em amarelo = departamentos criados
N4o foram apresentadas todas as relacdes

69




Desenvolvimento

Inff'viab | Farramen Friinf laborat | | Micleo de ||

Engenharia |« L = i | P&D |

re——— )

Fornecedores * A
l Relacionamento cgm o cliente Lﬂ'ln aquisicao
! ] Y
Ysal | Pos- Programaco Infinf | Almoxar
) comercial |o—- vendas de pedidos COMpras |=———® o0
inf:!:val;cot § org;sol y W

!/ inf,sal

Fd J inf:

Irffinf Inflins
o

manufatura Economia e finangas

Inffinf
Ty vy
inflser inflser
Produgio |- | Manutengao |- = PCP Financei Contabil | | Custos
ro
A
T

|
|
|
|
|
|
|
Y :
I A
|
i I R inf
clientes t RE/inf Inf:RSfinf
| Piiint
: SL;ind!Slinf
i | Entrega
|
| Y
———————————— - pelinf
Expedicio |-+ »| Transporte
n Acionistas
Infipg: T
r--r-r———~""~""~""~""~""™>"™"™"™"™"™"™"™"™7 _i
: Gestio de Pessoas
I Centro de
| EH SESMT treinamento
Comunidade 150l | |_.. Eruning
do Entorno | bl i | :
|
|
|
4 |
|
. |
T ~intsol | Gestao da Qualidade
\l\‘
inflinf
SG - - Ti
Infinf

Winf

Funcionari Agéncias
o3 publicas

Figura 2 — Analise da Rede de Valor




45  Desenho dos novos processos, objetivos, indicadores e projetos
O processo de sustentabilidade foi estabelecido a partir da definicdo de responsabilidade, dos

fluxos (entradas, atividades e saidas) e por fim objetivos, indicadores e projetos.

4.5.1 Responsabilidades

Todo processo precisa de um responsavel e a equipe envolvida propds a seguinte estrutura. A
estrutura organizacional do processo de sustentabilidade foi organizada através do ‘Estatuto
do Conselho de Sustentabilidade’ o qual define os focos e responsabilidades, e das ‘Diretrizes
do Programa de Sustentabilidade’ as quais definem os temas e programas. O organograma foi
definido da seguinte forma: (i) conselho de sustentabilidade; (ii) comité de sustentabilidade; e,

(iii) equipes de trabalho de sustentabilidade, e com as fun¢des e areas conforme figura 3.

Conselho de Diretor Diretor Industrial Diretor Diretor Gerente Gestdo e
Sustentabilidade Superintendente Financeiro Operacional Qualidade
Gerente de RH Conselho de Consultoria Consultoria
Administracdo Juridica Técnica
Comite de Sistema de Social Meio Ambiente Engenharia Outros setores
Sustentabilidade Gestio Industrial (necessidades)

Equipes de Sistema de Equipes montadas a partir dos
Trabalho Gestio projetos e acdes

Figura 3 — Estrutura organizacional de sustentabilidade

As responsabilidades do conselho sdo definidas no 'Estatuto do Conselho de Sustentabilidade’
conforme Art. 2° - O Conselho tem por objetivos: (i) estabelecer e definir as agcdes a serem
adotadas em busca da sustentabilidade ambiental; (ii) deliberar as diretrizes da politica
ambiental da empresa, criando, quando necessario os instrumentos imprescindiveis para a
consecucdo de seus objetivos; (iii) criar, desenvolver e implementar projetos relevantes na
area ambiental, tendo por focos: 1) educacdo ambiental; I1) ecoeficiéncia; I11) social; (iv) atuar
no campo de protecdo e defesa ambiental, no desenvolvimento sadio do meio ambiente, no
combate e prevencdo da poluicdo nas suas mais diferentes formas, sempre buscando a

melhoria da qualidade de vida e a concretizacdo dos minimos impactos ambientais para a
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empresa e a comunidade; (v) estabelecer o programa de sustentabilidade da empresa
promovendo sempre a racionalizago da utilizacdo da &gua, controle de emissdo atmosféricas,
controle e destinacdo de residuos e efluentes, uso e geracdo de energia, abrangéncia social e

aplicabilidade da legislacdo e normas de salde e seguranca do trabalho.

As responsabilidades do comité s&o definidas nas 'Diretrizes do Programa de
Sustentabilidade: (i) propor projetos e acdes voltados aos focos e programas de
sustentabilidade; (ii) monitorar o andamento dos projetos de sustentabilidade; e (iii) reportar
os resultados alcangados ao conselho. As responsabilidades das equipes de trabalho, sdo: (i)
executar as agdes propostas nos projetos; (ii) acompanhar os resultados, e; (iii) reportar os

resultados alcancados ao conselho

4.5.2 Objetivos do programa de sustentabilidade

Os objetivos e metas de sustentabilidade foram desenvolvidos, através de reunides do
conselho de sustentabilidade, conforme os focos, temas, programas e projetos. Os Focos déo o
direcionamento da area de atuacdo do projeto, sdo divididos em trés: Educacdo Ambiental,
Ecoeficiéncia e Social. Os temas foram desenvolvidos nos seguintes assuntos: Emissdes
Atmosféricas, Agua e Energia, Cultura e Lazer, Habitacio, Residuos e Efluentes, Saude e
Seguranca, Inovacdo Tecnoldgica, Qualidade de Vida, Educacdo. Estes servem para orientar
as atividades as quais 0s programas e/ou projetos irdo atuar. Dentro dos focos e temas
elencados foram definidos e implementados os programas, que tem por objetivo articular um
conjunto de projetos e agdes, que fornecem orientacOes para alcancar os resultados propostos,
sendo executado a médio e longo prazo. Os projetos sdo definidos como um esforco
temporario empreendido para criar um resultado especifico, podendo ser uma demanda de
mercado, necessidade organizacional, solicitacdo de um cliente, avanco tecnoldgico ou

requisito legal.

Os objetivos do programa de sustentabilidade devem estar alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Na Figura 4, demonstra-se como 0s objetivos do programa (ou
processo) de sustentabilidade atendem ou contribuem para o atendimento dos objetivos

organizacionais estratégicos.

72



Objetivos Estratégicos da Organizacdo Objetivos do Programa de Sustentabilidade

Reter pessoas
Educacdo ambiental
Disseminar conhecimento para funciondrios e comunidade,

; sobre o meio ambiente, a fim de ajudar a sua preservacdo e
Desenvolver ¢ qualificar as el ——— utilizacdo sustentdvel dos seus recursos
pessoas ;
Aproximar a empresa da .l
comunidade - /
. . Ecoeficiéncia
Preservar o meio ambiente o . .

Desenvolver processos que satisfacam as necessidades dos
clientes gerando impactos ambientai sempre menores e capazes
de serem absorvidos pela natureza

Atrair pessoas }

Aprimorar o Modelo de Gestao

Responsabilidade Social
Contribuir para o crescimento ¢ melhoria da qualidade de vida
Melhorar a eficiéncia operacional dos funcionarios e comunidade local.

Figura 4 — Relacdo dos objetivos estratégicos da empresa e objetivos do programa de sustentabilidade

Esta andlise foi necessaria para assegurar o alinhamento entre os objetivos criados e as

atividades e subobjetivos do novo programa de sustentabilidade.

4.5.3 Fluxo do processo de sustentabilidade

O fluxo do processo de sustentabilidade foi estabelecido a partir das entradas, atividades e
saidas. As entradas sdo as necessidades principalmente das partes interessadas comunidade do
entorno, funcionarios e agéncias publicas. Outras necessidades surgem a partir dos proprios
setores da empresa com sugestbes para melhorias de processos. As atividades sao
desenvolvidas basicamente pelas equipes de trabalho e acompanhadas pelo comité e conselho
de sustentabilidade. As saidas do processo concentram-se em atender as necessidades das
partes interessadas e também as diretrizes e metas definidas pelo programa de
sustentabilidade, e foram definidas a partir das necessidades levantadas pela Analise da Rede
de Valor.

Quadro 2 — Processo de sustentabilidade

Entrada Atividades Saidas
Informacdes Partes Equipe de trabalho O que se espera
Interessadas o Avalia as necessidades o Capacitacdo e formacédo
e Comunidade do entorno e Elabora projetos a partir das necessidades e | e Atendimento a legislacdo
e Funcionarios diretrizes o Preservacgdo dos recursos
o Agéncias publicas o Coordena a execucéo das acles naturais do meio ambiente
e Setores da empresa o Apresenta 0s resultados para o comité e o Melhoria na qualidade de vida
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Necessidades outras fontes

de demanda

¢ Novas legislacbes

e Treinamentos e
qualificacdes

e Melhorias da
infraestrutura

o Informagdes e
reclamagcdes

conselho

Comité
e Aprova os projetos e define coordenadores
e Acompanha o andamento das acdes

Conselho
e Define as diretrizes
e Aprova os projetos e acdes

o Geracgdo de emprego e renda
¢ Projetos voltados a
sustentabilidade

4.5.4 Obijetivos e indicadores de sustentabilidade

Os indicadores do processo de sustentabilidade foram definidos a partir do que se espera do

processo (saidas), deste conjunto de indicadores alguns ja foram implementados pela empresa,

no entanto nem todos estdo sistematizados. O Quadro 2 apresenta as medidas e métricas com

0 proposito de atender aos objetivos e por consequéncia as necessidades das partes

interessadas.
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QUADRO 3 — Desdobramento dos objetivos do programa de sustentabilidade

Obijetivos do programa de
sustentabilidade

Sub objetivos do programa de
sustentabilidade

Proposito

Indicadores

Foco: Educacdo ambiental
Disseminar conhecimento para
funcionarios e comunidade, sobre 0
meio ambiente, a fim de ajudar a sua
preservacao e utilizagdo sustentavel
dos seus recursos

Realizar projetos de sensibilizagdo para
atitudes e praticas sustentaveis com a
comunidade e funcionarios

Estimular o desenvolvimento profissional,
despertando a sensibilizagdo sustentavel e
desenvolvendo um senso critico
incentivando hébitos e atitudes
sustentaveis, promovendo ag¢Ges que
aproximem a empresa da comunidade.

Investimento em projetos voltados a
comunidade sobre o faturamento

NUmero de pessoas envolvidas em
projetos com a comunidade divididos pelo
ntmero de pessoas da comunidade

Horas de treinamento sobre meio
ambiente para funciondrios divididos
pelas horas trabalhadas

Investimento em treinamento sobre meio
ambiente divididos pelo faturamento

Foco: Ecoeficiéncia

Desenvolver processos que
satisfagam as necessidades dos
clientes gerando impactos
ambientais sempre menores e
capazes de serem absorvidos pela
natureza

Atender a legislagdo ambiental

Percentual de legislacdo ambiental
atendida

Preservar os recursos naturais e meio
ambiente através do gerenciamento de
residuos e efluentes

Promover a reducéo e o consumo
consciente dos recursos como agua e
energia, levando em conta a importancia
da conservagéo dos recursos naturais.

Consumo de agua por hora trabalhada

Consumo de energia elétrica por hora
trabalhada

Reduzir a emissdo de ruido causado pelo
processo

Reduzir a emisséo do ruido causado pelo
processo de fabricacéo e as atividades
mais intensas de fonte de ruido.

Ruido em db

Reduzir os residuos sélidos contaminados

Reduzir a geracdo de residuos solidos
contaminados através de acoes de
sensibilizac8o e melhoria nos fluxos de
processo.

Quantidade de sélidos contaminados

Custo de destinacao de residuos divididos
pelo faturamento

Melhorar a sadde e seguranca dos
funcionérios

Aprimorar constantemente a protecéo e as
condices de trabalho de acordo com as
determinagdes normativas e também
capazes de assegurar a seguranga e saude
dos funcionarios

Numero de acidentes de trabalho

Taxa de gravidade dos acidentes

Investimentos em melhoria na seguranca
divididos pelo faturamento

Numero de dias perdidos devido a
afastamentos do trabalho

Reduzir as emissdes atmosféricas

Monitorar constantemente os pontos
geradores de emissdo atmosféricas
assegurando a salde e seguranga dos
funciondrios e comunidade vizinha.

indice de material particulado

indice de VOC

NUmero de reclamagdes da vizinhanca

Foco: Responsabilidade Social

Transmitir uma boa imagem da empresa

Ser reconhecida pela comunidade com

Percentual de satisfacdo da comunidade
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Contribuir para o crescimento e
melhoria da qualidade de vida dos
funcionérios e comunidade local.

na comunidade

empresa sustentavel

Taxa de atracdo de funcionarios

Melhorar a qualidade de vida dos
funcionarios e comunidade

Incentivar a pratica de esportes para
comunidade e funcionarios contribuindo
para a ampliacdo da cultura esportiva e a
melhoria da qualidade de vida.

NUmero de projetos desenvolvidos

Contribuir para o desenvolvimento da
cultura e Lazer

Contribuir na educagdo dos funcionarios e
comunidade oportunizando acesso a livros
e eventos culturais despertando assim a
conhecimento e o estimulo a auto
desenvolvimento

Numero de projetos desenvolvidos

Tornar acessivel 0 acesso a habitacéo

Tornar acessivel a moradia para 0s
funciondrios

Numero de moradias entregues

Gerar empregos diretos ou indiretos com
as atividades da empresa

Contribuir para a geragdo de emprego e
renda na regido

Absenteismo

Rotatividade

Ndmero de funcionarios

Ndmero de funcionarios indiretos

Numero de dependentes
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45.5 Projetos

Os projetos de sustentabilidade foram criados a partir dos focos, temas e programas definidos
e aprovados pelo conselho sdo projetos estruturados com objetivos, justificativas,
investimentos e cronograma e com responsabilidades claramente definidas, foram
estruturados 08 projetos no foco de Educagdo Ambiental; 47 projetos no foco de

Ecoeficiéncia; e 13 Projetos no foco Social.

Para exemplificar um projeto, foi elaborado o Projeto Escola Sustentavel, sobre Tema
Educacdo e ligado ao Programa Sensibilizacdo para atitudes e préaticas sustentaveis o projeto
teve por objetivo o fortalecimento de habitos e comportamentos sustentaveis nas escolas, na
familia e na comunidade. E realizado trabalhos que levam para as pessoas de uma forma
direta e simples a observarem seus habitos e atitudes, refletindo sobre seus comportamentos e
desenvolvendo habilidades para mudarem positivamente. Os resultados (a) para a Escola:
diminuicdo do impacto ambiental, melhoria das condicGes fisicas e aparéncia da escola,
melhor ambiente de aprendizagem e aprimoramento do conteudo pedagdgico do tema
sustentabilidade; (b) para os Alunos: despertar da consciéncia sustentavel, melhoria da
convivéncia e espirito cooperativo e despertar do espirito investigativo e protagonista; (c) para
os professores: estimulo ao desenvolvimento, melhoria da auto-estima, acesso a recursos
didaticos, praticas e materiais educativos: (d) para a comunidade: despertar a consciéncia
ambiental, melhoria das relagdes sociais locais e fortalecimento da cidadania e incentiva a

habitos e atitudes sustentaveis;

Além deste projeto outros foram elaborados dentro do foco de educacdo ambiental,
ecoeficiéncia e social como: projetos de sensibilizacdo - coleta seletiva do lixo e consumo
consciente da agua, reducdo de consumo de &gua, melhoria da eficiéncia energética dos
equipamentos, racionalizagdo do consumo de fluidos lubrificantes para conformacdo de
chapas, incentivo ao esporte, prazer em ler, concurso de desenhos, torneio de integragéo entre

outros.
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5 Conclusoes

Segundo Kaplan (2008, p.6), um bom sistema de medicdo de desempenho € fruto do
desenvolvimento de uma boa estratégia, ao longo do planejamento estratégico. O sucesso na
definicdo da estratégia esta ligada ao alinhamento entre as atividades internas e a proposicao
de valor para o cliente, esta proposi¢do trata-se da forma Unica de produto, preco, servico,
relacionamento e imagem criadas pela organizacdo e que determinam como a empresa se
diferencia da concorréncia. Também exige a definicdo das atividades internas estdo ligadas
nos processos que compdem esta cadeia de valor (KAPLAN, 2000, p.98a104). Procurando
evoluir no desenvolvimento das estratégias, as empresas terdo que incluir em sua agenda
como lidar com a ética e com valores, e ainda, as empresas de sucesso serdo aquelas capazes
de entender, identificar e dar respostas as expectativas de todos seus stakeholders
(ELKINGTON 2012, p.197).

Através do objetivo principal desse trabalho, que visava propor um procedimento para
integracdo das necessidades das partes interessadas nos objetivos estratégicos, foi possivel
perceber a existéncia de lacunas entre 0s objetivos estratégicos organizacionais e as
necessidades das distintas partes interessadas com a aplicacdo do método de Analise da Rede
de Valor. Em relacdo a integracdo das necessidades nos objetivos estratégicos, foi possivel
estabelecer um conjunto de objetivos e indicadores capazes de atender as necessidades e
contribuir assim para o desenvolvimento sustentavel da empresa. Denominou-se esta etapa de
Bottom up por partir, tal levantamento de necessidades, das impressdes das partes que se

encontram na base dos relacionamentos da rede de valor.

A aplicagdo do procedimento seguiu um recorte vertical, aprofundando o desdobramento de
um novo processo, atividades, responsabilidades e métricas de avaliacdo, numa perspectiva
agora Top Down, por partir dos objetivos estratégicos e se desdobrar em direcdo as operacoes,
passando pelo nivel tatito. A intencdo foi demonstrar de que forma é possivel partir dos
objetivos estratégicos gerados das necessidades dos stakeholders e evoluir em dire¢do a novas

operacgdes e métricas.
O exemplo escolhido demonstra a identificagéo das partes interessadas e suas necessidades a

partir da Anélise da Rede de Valor. A analise indicou que o foco da empresa é atender ao

cliente final, o que os indicadores de desempenho formalizados existentes na organizacéo
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reforcaram. Esta mesma preocupacdo com as necessidades das demais partes interessadas ndo
foi verificada. Para preencher estas lacunas foi estabelecido um conjunto de novos objetivos
com o proposito de abranger as demais partes interessadas e suas respectivas necessidades,
bem como o desdobramento de objetivos em subobjetivos. A consolidacdo dos novos
objetivos foi o ponto de partida para a estruturacdo de novos processos e estruturas
organizacionais especificas para atendimentos das necessidades e objetivos que nao
encontravam tratamento, como: ‘inovagdo tecnologica’, ‘qualificacdo profissional’. Também
para as necessidades das agéncias publicas e comunidade do entorno, estas sem nenhum

processo formal ou informal definidos.

Um processo denominado sustentabilidade foi estabelecido e os objetivos do programa de
sustentabilidade alinhados aos objetivos da organizacdo. A partir do desdobramento dos
objetivos de sustentabilidade foi possivel estabelecer um conjunto de métrica com o proposito
de atender as demandas da comunidade, porém também as expectativas da organizagdo. Com
a consolidacdo dos dados foi possivel demonstrar que existe um alinhamento entre o0s
objetivos do processo de sustentabilidade e os objetivos da organizacao, e que estes passam a
ter papel essencial para o sucesso da organizagdo. Um ciclo completo de desdobramento de
objetivos, processos e métricas foi realizado a partir da aplicacdo da ferramenta ARV através
dos procedimentos bottom up e top down propostos, revelando-se adequado a responder a

questdo de pesquisa e objetivos propostos neste trabalho.
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CAPITULO 4
4 COMENTARIOS FINAIS

4.1 Consideragdes finais

Nesta dissertacdo, a partir da ampliacdo do conceito de valor dos clientes e das partes
interessadas da empresa, aumenta 0 nimero de demandas a serem atendidas, tornando a
gestdo da organizacdo mais complexa e com isso, novos meios devem ser modelados para
atender tal complexidade. O objetivo desta dissertacdo foi propor um procedimento de
integracdo das necessidades dos stakeholders aos objetivos estratégicos através da analise da
rede de valor e aplica-lo a uma empresa fornecedora de pecas automotivas. Segundo Porter
(2009), as préticas de cadeia de valor e investimentos na competitividade se integram.
Portanto fica dificil distinguir a responsabilidade social das atividades de rotina da empresa.
Esta declaracéo reflete uma tendéncia atual de reforcar a incorporacao dos interesses de outras

partes interessadas nas estratégias e processos da organizacao.

O conceito de rede de valor se distingue do conceito de cadeia de valor através dos seguintes
aspectos: a cadeia de valor € decompde a empresa em atividades fundamentais através de uma
I6gica de transformacdo direta de insumos em produtos, a perspectiva estad centrada em
elementos tangiveis; numa perspectiva de rede, a proposicao de valor para os clientes é criada
por um conjunto de empresas que agem facilitando o relacionamento entre as diversas partes
interessadas em um negocio e cuja logica de criacdo de valor é a de solucdo de problemas
para os clientes com uso de tecnologia intensiva e configuracdes e combinacdes de atividades
personalizadas. A utilizacdo da ferramenta de ARV possibilitou a identificacdo de novas
atividades da organizacdo para dar suporte a novos processos, Nos quais 0S insumos e
resultados eram intangiveis e tangiveis. A proposicdo de valor destes novos processos é fruto
da interacdo de distintos setores internos e organismos externos a organizacado e as atividades
propostas para o(s) novo(s) processo(s) se distinguem daquelas que pertencem a cadeia de
valor do negdcio que é fabricacdo de pecas automotivas, mas nao sdo menos importantes. Em
paralelo, estabeleceu-se uma rede de valor para atender as necessidades das partes envolvidas
e gerar os beneficios esperados por elas, os quais em ultima analise proverdo valor para 0s

mesmaos.
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Da aplicagéo da ferramenta ARV ao caso de uma empresa fornecedora de pecas automotivas

pode-se depreender um procedimento composto por duas macro-etapas que poderd ser

replicado em outra empresas em estudos futuros, apresentado na figura 3 a seguir.

Macro Etapas

Descrigoes e atividades

| — Analise Bottom up

a) Levantamento de informacdes

b) Método ARV

(i) Defini¢do do modelo de negécio;

(i) Identificacdo das partes interessadas e de suas necessidades;

(iii) Determinacdo de como as partes interessadas estdo relacionadas e quais
as suas relagdes, definindo os fluxos entre elas;

(iv) Anélise da cadeia de valor, definindo o que é critico.

Il - Anélise Top Down

(i) Cruzamento das necessidades aos objetivos;

(ii) Definicdo de novos objetivos e sub-objetivos para as areas chaves do
planejamento estratégico (GER);

(iii) Relacdo das necessidades com 0s hovos objetivos (sub-objetivos);

(iv) Identificacfo das necessidades no ARV, definindo as lacunas de fluxos;

(v) Desenho dos novos processos, objetivos, indicadores e projetos

Figura 3. Procedimento para integracdo das necessidades dos stakeholders aos objetivos estratégicos

E possivel, a partir do procedimento proposto, dar suporte ao planejamento estratégico das

organizagOes, especialmente, quando se pretende atender a um conjunto maior de partes

interessadas e com diferentes necessidades. A figura 4 consolida a proposta de procedimento

para integracdo das necessidades das partes interessadas aos objetivos estratégicos da

organizacao.

Processo Planejamento Estratégico Procedimento Proposto

Planejamento
Estratégico

(i) Definicdo do modelo de negocio;

Obijetivos Estratégico

(ii) Identificacdo das partes interessadas e de suas
J, / necessidades;

(iii) Determinagdo de como as partes interessadas

Analise da Rede de = : . -
estdo relacionadas e quais as suas relagdes,

Valor definindo os fluxos entre elas;
(iv) Analise da cadeia de valor, definindo o que &
critico
Revisdo dos Objetivos
Estratégico \ (i) Cruzamento das necessidades aos objetivos;

(ii) Definigdo de novos objetivos e sub-objetivos
| para as areas chaves do planejamento

Processos

Indicadores

estratégico (GER);

(iii) Relagdo das necessidades com os novos
objetivos (sub-objetivos);

(iv) Identificacdo das necessidades no ARV,
definindo as lacunas de fluxos;

(v) Desenho dos novos processos, objetivos,
indicadores e projetos

Figura 4 — Procedimento de integracéo
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4.2 Conclusdes
Para atender aos objetivos desta dissertacdo foram elaborados dois artigos visando responder

as questdes e sub-questdes de pesquisa propostas.

O primeiro artigo contemplou, através de levantamento bibliogréfico, a anélise de ferramentas
de Analise de Rede de Valor, a qual se entende que contribuiu para dar visibilidade a rede de
valor da empresa e diagnosticar se as operacOes estdo adequadas para atender as necessidades
das partes envolvidas. Neste sentido, o objetivo foi formalizar o mapeamento da rede de valor
de uma empresa do setor automotivo localizada em uma pequena comunidade distante de
grandes centros urbanos levando em consideracdo as necessidades das partes interessadas em
dado negocio. Como resultado foi possivel a partir do ARV, identificar as partes interessadas
e suas necessidades, bem como os fluxos de trabalho e as lacunas para tratativas de
necessidades ligadas principalmente a aspectos da comunidade do entorno, agéncias publicas

e funcionarios.

O segundo artigo, teve como objetivo propor um procedimento para integracdo das
necessidades das partes interessadas nos objetivos estratégicos e que este sirva de instrumento
de suporte para o planejamento estratégico. Segundo Kaplan (2008), o sucesso na definicdo da
estratégia esta ligado ao alinhamento entre as atividades internas e a proposi¢édo de valor. As
empresas de sucesso serdo aquelas capazes de entender, identificar e dar respostas as
expectativas de todos seus stakeholders (ELKINGTON, 2012). Com as necessidades e partes
interessadas identificadas a partir da aplicacdo do método de Anélise da Rede de Valor foi
possivel perceber a existéncia de lacunas entre 0s objetivos estratégicos organizacionais e as
necessidades das distintas partes interessadas. Para preencher estas lacunas foi estabelecido
um conjunto de objetivos com o propoésito de abranger as necessidades de todas as partes
interessadas. Este novo conjunto de objetivos foi desdobrado em subobjetivos e indicadores.
A consolidacdo dos novos objetivos mostrou-se adequada, e atraves da Analise da Rede de
Valor foi possivel sistematizar 0s processos e setores para atendimentos das necessidades e
objetivos que ndo encontravam tratamento. Com a consolidacdo dos dados foi possivel
demonstrar alinhamento entre os objetivos do processo de sustentabilidade e os objetivos da

organizacéo, e que estes passam a ter papel essencial para o sucesso da organizacéo.
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Considera-se que 0s objetivos da dissertacdo foram atingidos uma vez que: (i) foi formalizado
0 mapeamento das necessidades das partes interessadas da empresa atraves da aplicacdo de
uma ferramenta de analise da rede de valor, desenvolvida a partir de referéncias teoricas; (ii)
foi planejado e proposto um procedimento de integracdo das necessidade das partes
envolvidas nos objetivos estratégicos da organizacao; (ii) foi possivel aplica o procedimento

proposto e analisar resultados de um processo identificado como critico.

4.3 Sugestdes de pesquisas futuras
(1) Aplicar o procedimento proposto a novos casos identificando limitagdes do mesmo;
(2) Na empresa estudada, criar ou revisar 0s processos existentes a partir da Analise de
Rede de Valor;
(3) Estabelecer um novo conjunto de indicadores a partir das necessidades e fluxos

definidos.
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