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RESUMO

Quando as Estratégias na Cadeia de Suprimentos (ECS) sdo bem definidas a organizacéo
promove relacionamentos de longo prazo, explora novas opg¢des de processos, aumenta a
eficiéncia produtiva e, consequentemente, oferece melhores servicos aos clientes. Tudo
isso leva a empresa a inovar e reduzir custos. Logo, a ECS deve ser buscada de forma
intencional e devera envolver os niveis operacionais, taticos e de governanca das
empresas, considerando os elos a montante e jusante da CS. Diante disso, existem
metodologias desenvolvidas para auxiliar as empresas no levantamento das ECS.
Contudo, normalmente elas sdo aplicadas a grandes empresas, onde existe uma estrutura
bem definida. No entanto, na maioria das vezes, esta realidade ndo é observada em
pequenas e médias empresas (PME), onde fun¢des sdo acumuladas por funcionérios e ndo
h& uma clara divisdo de departamentos. Deste modo, 0 objetivo deste trabalho é estruturar
as ECS atraves de uma metodologia adaptada a realidade de uma pequena empresa. Um
estudo de caso, em uma unidade de negdcios, foi analisado para demonstrar a adaptagédo
proposta. A metodologia é dividida em trés fases interdependentes, sendo capaz de captar,
avaliar e reformular uma ECS, a fim de facilitar a adaptacéo, aplicacdo e compreensdo
das estratégias. Os resultados da pesquisa demonstram que a metodologia sugerida
consegue adaptar-se a realidade de PME. Sendo assim, para auxiliar o processo decisorio
e execucdo das etapas utilizou-se de um facilitador, a fim de orientar e guiar a gestdo da
sua CS e por intermédio do Mapa Estratégico Final (FSM) conhecer as estratégias
desenvolvidas. O FSM serve como input para fase de avaliacdo. Logo, a etapa de
avaliacdo € realizada de acordo com critérios, sendo necessario reformular as estratégias,
ja que o critério suficiéncia ndo foi satisfeito. Diante disso, a metodologia VValue-Focused
Thinking (VFT) é aplicada na fase de reformulagdo das ECS, com a finalidade de apoiar
a gestora a identificar objetivos que ndo estdo sendo satisfeitos. O VFT conseguiu
identificar o objetivo estratégico da empresa que foi maximizar a vantagem competitiva,
e identificou a inter-relacdo existente entre as estratégias criadas. Deste modo, 0s
resultados da pesquisa demonstram que a metodologia consegue orientar 0 gestor na
tomada de decisao, identificando acBes provaveis que deverdo ser adotadas pela empresa.

Palavras-chave: Estratégias na cadeia de suprimentos. Estruturacdo de problemas. VFT.



ABSTRACT

When they are Supply Chain Strategies (ECS), an organization is well defined, promoting
long-term relationships, exploring new process options, increasing efficiency, and
consequently delivering the best services to customers. All this leads a company to
innovate and reduce costs. Therefore, an ECS should be sought intentionally and content
at operational, tactical and corporate governance levels, considering the systems and
amount of CS. Given this, there are methodologies developed to assist as companies
without ECS survey. However, they are usually applied to large companies, where there
is a well-defined structure. However, most of the time, conditions are common and
businesses are small and medium-sized enterprises (SMEs), where functions are
employee-generated and are not a clear division of departments. In this way, the objective
of this work is to structure as ECS through a methodology adapted to the reality of a small
company. A case study, in a business unit, was analyzed to demonstrate a proposed
adaptation. A methodology is divided into three interdependent phases, capable of
capturing, evaluating and reformulating an ECS, in order to facilitate adaptation,
application and understanding of the strategies. The results of the research demonstrate
that the methodology suggested can adapt to the reality of SMEs. Therefore, to assist in
decision making and execution of the steps, it is a management body, a management and
administrative management company of its CS and through the Final Strategic Map
(FSM) known as the strategy developed. The WSF serves as input to the evaluation phase.
Therefore, an evaluation stage needs to be reformulated as a strategy, since the sufficiency
criterion has not been satisfied. Therefore, a value-centered thinking methodology (VFT)
is applied in the ECS reform phase, in order to support the manager in identifying goals
that are not being met. The VFT was able to identify the strategic objective of the
company that was to maximize a competitive advantage, and to identify an existing
interrelationship between how the strategy was created. Thus, the research results
demonstrate that the methodology can guide the manager in decision making, identifying
probable actions and accepting the company.

Keywords: Supply chain strategies. Problem structuring. VFT.
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1

INTRODUCAO

Para muitas empresas a cadeia de suprimentos (CS) é vista como uma base estratégica
para alcancar vantagem competitiva perante o0 mercado em que estao inseridas. A adoc¢éo de
sistemas de gestdo modernos, integrando estratégias, buscando processos mais eficientes e
gerando capacidades em parceria para a realizacdo das atividades logisticas, tornou-se fator-
chave de sucesso no ambiente empresarial (HSIAO et al. 2010). Com isso, as empresas
buscam se integrarem em CS que, de acordo com Ritchie & Brindley, (2007) ampliam e
aprimoram suas potencialidades internas, tendo como base a confianca e o relacionamento
colaborativo.

Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) tornou-se relevante e discussdes sobre
seu contexto emergiram nos Ultimos anos, pois as empresas necessitavam de uma visao global
do mercado e seu escopo de coordenar custo e tempo antes de tomar decisées (CHAN, 2003).
Esta relevancia obtida decorre do fato da GCS ser responsavel pela conexdo entre empresas,
realizando a transferéncia de produtos de uma organizagéo para outra, ao longo da CS com
estratégicas bem definidas.

Logo, a elaboracao de estratégias esta completamente ligada a preparacdo e definicdo de
processos a serem implementados e seguidos em decisfes a curto e longo prazo. As
formulacBes das estratégias podem estar associadas ao nivel empresarial, unidade de
negécios (UNE) ou funcional. De acordo com Wrigth et al. (2000) o nivel empresarial refere-
se a estratégia formulada pela alta administracdo para toda a empresa ou organizacdo; a UNE
diz respeito as decisbes de longo prazo e como as empresas devem competir para alcancar
uma posicdo de superioridade em relagdo a seus concorrentes; e a funcional tem como foco
o alinhamento das estratégias das areas funcionais e as estratégias definidas para as UNE. Se
uma empresa possuir apenas uma UNE, as estratégias no nivel empresarial e da UNE sédo
equivalentes.

A partir do momento que uma empresa possui conhecimento acerca da estratégia da
cadeia de suprimento de suas UNEs, ela conquista uma posicao de vantagem competitiva em
relagdo aos seus concorrentes. Este fato pode significar a diferenca entre o sucesso
empresarial e uma eventual perda de fatia de mercado, ou até mesmo o seu fechamento. De
acordo com Aitken et al. (2003) para manter a competitividade, mudancas na estratégia da
CS podem ser necessarias a medida que o produto avanga ao longo de seu ciclo de vida.

Perez-Franco et al. (2011) definem Estratégias na Cadeia de Suprimentos (ECS) como o



Capitulo 1 — Introducédo 13

conjunto de ideias por trds das atividades, decisdes e escolhas na CS da empresa, que servem
de elo entre as operacGes da cadeia e as estratégias de negdcios.

Diante do exposto, Perez-Franco (2016) propds uma metodologia para captura das ECS
voltada especificamente para grandes empresas, onde setores e departamentos sdo
estruturados. No entanto, esta realidade ndo é verificada em Pequenas e Médias Empresas
(PME), onde atividades sdo acumuladas por funcionérios e ndo ha uma clara divisdo de

departamentos.

1.1 Justificativa

O segmento escolhido para aplicacdo foi o téxtil, sendo a escolha motivada pelo fato
deste ser um dos maiores arranjos produtivos locais (APL) da regido, bem como pela
expansdo notoria no cendrio nacional. De acordo com 0 SEBRAE (2015) a cada ano, o APL
tem sido um verdadeiro gerador de oportunidades e de crescimento econémico.

Diante disso, as UNEs que fazem parte do APL possuem em sua maioria, 0 mesmo porte
e consumidores exigentes o0 que torna a concorréncia mais acirrada. No entanto, as empresas
necessitam estruturar suas estratégias a fim de criar vantagem competitiva.

Segundo Galdamez et al. (2009), um APL promove coopera¢do empresarial, a inovagao
continua e o desenvolvimento sustentdvel de Pequenas e Médias Empresas (PME)
localizadas numa regido. De acordo com Silva et al. (2012), as organizacdes instaladas na
regido ha a auséncia de préaticas de modelos de GCS, o que resulta na necessidade de
melhorias e implementagdes de processos de negdcios gerenciados.

De acordo com Bakir & Bakir (2006) as estratégias em PME sdo, em geral, definidas de
forma aleatéria ou até mesmo ausentes em alguns setores, o que torna mais complexo a
tomada de decisdo. Hicks (1999) explica que para alguns gerentes a perspectiva de repensar
suas estratégias € desafiador, em parte devido a sua natureza evasiva e tacita. Logo, parte da
dificuldade envolvida com a captura e avaliagdo da ECS dentro das organizagdes ocorre pela
imprecisdo da propria estratégia.

Perante o exposto, pesquisas realizadas na literatura atual apontaram trabalhos focados
a ECS, onde desempenha o papel de suporte em relagdo as métricas de avaliacdo de sucesso
de uma GCS (Gunasekaran et al., 2004), nivel de servico (Tan, 2001), prioridades
competitivas, e inter-relacdo com outras empresas (Chen & Paulraj, 2004), velocidade de
entrega de um produto (Heikkila, 2002), e o grau de sucesso da GCS atraves do nivel de
integracdo entre empresas (Rosenweig et al., 2003). Este fato aponta uma limitacdo de

estudos voltados a metodologias de estruturagéo das ECS.
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Portanto, a fim de atender o objetivo apresentado neste trabalho e considerando a
caréncia de pesquisas na literatura sobre procedimentos de estruturagdo de ECS, a
metodologia proposta por Perez-Franco (2016) engloba técnicas que permitem a obtencéo e
exploracdo de informacdes a respeito das estratégias dentro da organizacdo. O intuito de
estruturar as ECS é desprender a organizacdo da dependéncia de conhecimentos externos, ou
seja, informacdes derivadas de cenarios que podem ou ndo se aplicar as circunstancias das
UNEs.

Dessa forma, o presente trabalho insere-se exatamente no gap detectado, atuando na area

carente de pesquisas.

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é estruturar as estratégias da cadeia de suprimentos (ECS)
de uma unidade de negdcio adaptada a um estudo de caso, com o intuito de obter uma melhor

compreensdo do problema.

1.2.1 Objetivos Especificos

v" Identificar aspectos relevantes sobre o assunto abordado através de uma revisao da

literatura;
v" Realizar um levantamento da metodologia utilizada para a analise da ECS;

v" Identificar de gaps deixados pela metodologia;
v’ Adaptar a metodologia escolhida a realidade de pequenas empresas;

v" Propor recomendacdes que possam auxiliar o gestor na tomada de decisao.

1.3 Estrutura da Dissertacéo

Além desta introducdo, o trabalho apresenta as seguintes se¢des:

Capitulo 2 — Referencial Tedrico e Revisdo da Literatura, no qual sdo discutidos 0s
conceitos fundamentais do trabalho e, por fim, o Arranjo Produtivo Local - APL de
Pernambuco, que foi descrito o cenario estudado.

Capitulo 3 — Materiais e Métodos. Sdo apresentadas as etapas desenvolvidas na
dissertacdo para estruturacéo das ECS;

Capitulo 4 — Apresentacdo de Resultados e Discussfes. S&o apresentados os resultados
obtidos mediante a aplicagcdo da metodologia proposta por Perez-Franco (2016);

Capitulo 5 — Conclusdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros. Compreende a finalizagédo
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da pesquisa feita. S&o exploradas as vantagens e desvantagens da metodologia proposta.

15
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Na literatura existem muitos trabalhos conceituais sobre Estratégias na Cadeia de
Suprimentos (ECS), seus objetivos e importancia. Neste capitulo sdo apresentados e discutidos
o0s conceitos fundamentais sobre metodologias de ECS. Além disso, sdo expostos conceitos
sobre Estruturacdo de Problemas e Métodos de Apoio a Deciséo, que foram utilizados para o
desenvolvimento da metodologia proposta.

2.1 Cadeia de Suprimentos

Para Cooper et al. (1997) o conceito de CS é visto uma filosofia integrativa para
gerenciar o fluxo total de um canal, desde o fornecedor primario, até o consumidor final,
incluindo, também, 0 processo reverso.

A CS cristaliza conceitos de planejamento integrado de gestdo utilizado por autores de
logistica, estrategistas e pesquisadores de pesquisa operacional (LALONDE & MASON,
1985; BOWERSOX et al., 1985; PORTER, 1985).

Segundo Lambert et al. (1998) definem a CS como o alinhamento de empresas que
trazem produtos e servigos para 0 mercado. Para Christopher (2007), a CS € uma rede de
organizacOes conectadas e interdependentes, trabalhando conjuntamente, em regime de
cooperacdo mutua, para controlar, gerenciar e aperfeicoar o fluxo de matérias primas e
informacdo dos fornecedores para os clientes finais e destina-los aos varejistas.

De acordo com Lee & Billington (1995) a CS engloba todas as entidades que fazem
parte das etapas de desenvolvimento e comercializacdo de um produto ou servigo que sera
entregue a um cliente final, desde a compra de matéria-prima, passando pela transformacéo
dessa matéria em produtos intermediarios e depois em produtos finais, até a entrega deste
ultimo ao cliente final.

Para Rungtusanatham et al. (2003) por meio de implementacdo de praticas, as quais
auxiliem a integracdo de dados, como por exemplo, desenvolvimento de fornecedores,
investimento de softwares e sistemas, fazem com que a CS descreva as conexdes diretas e
indiretas em uma organizacéao, com objetivo de gerir o fluxo e informacdes desde do montante
a jusante.

De acordo com Vickery et al. (1999) descrevem a CS diversas atividades relacionadas
com o planejamento, controle, materiais, componentes, informac6es, produtos e servigos
acabados para atender o consumidor final.

Segundo Meixell & Gargeya (2005) é necessario que os colaboradores de uma
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organizacao alinhem suas decisfes com a missdo, objetivos e estratégia, para assim, alcancar
de forma mais rapida a integragdo dos setores que uma empresa precisa para sobreviver a longo
prazo.

Diante da literatura, foi possivel observar que quando organizacdes possuem uma CS
efetiva, é possivel gerar beneficios e desempenho da empresa e em seus respectivos setores,
estabelecendo uma relagéo de confianga, credibilidade, qualidade, prazo, flexibilidade e
também reducéo dos custos, impactando o nivel operacional, tatico e estratégico.

Além disso, os estudos publicados também validam que uma CS integrada com 0s
setores tende a amortecer os efeitos que a demanda pode ocasionar, diminuindo os custos de
estoque e tendo um melhor desempenho nas respostas aos fornecedores e clientes.

2.2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) possibilita que a gestdo empresarial va além
das fronteiras organizacionais, onde as empresas se organizam em forma de cadeias de
suprimentos (CS), unindo os esforgos necessarios para conquistar ou permanecer em Sseus
nichos de mercado de forma sustentavel (CHRISTOPHER, 1997). Por meio da GCS as
empresas incrementam suas vantagens competitivas, se posicionando acima da média nos
setores e mercados onde atuam.

Nesse sentido, Chen & Paulraj (2004) conceituam a GCS como gerenciamento das
atividades de negdcios que valoriza os elementos que levam as empresas a manterem a gestao
da relacdo dentro de uma organizacdo, com seus fornecedores e clientes ao longo de toda a
cadeia de suprimentos.

A GCS exige o desenvolvimento de um relacionamento estratégico forte com 0s
fornecedores (AFSHAN, 2013), alinhamento das atividades com os parceiros na cadeia de
suprimentos (KIM; CAVUSGIL, 2009), um nivel significativo de compromisso, além de
compartilhamento de informacdes, tecnologia e riscos, para que se possa desenvolver acdes
conjuntas e atingir as metas de elevado desempenho (ESPER et al., 2010; POWER, 2005).

De acordo com Bowersox et al. (2007) o foco da GCS vem se expandindo de maneira
rapida a fim de incluir novas dimens@es, aumentando a importancia e o papel da cadeia na
competitividade da empresa. Para que haja a implementacédo da GCS, Houlihan (1988) afirma
gue é necessario ocorrer uma filosofia compartilhada por todas as empresas componentes da
cadeia, compreendendo um conjunto de valores, crencas e instrumentos.

Para Monczka, Trent & Handfield (1998) a GCS requer fungdes de materiais separados

para se reportar a um executivo responsavel por coordenar todo o processo de materiais e,
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também, requer relagdes conjuntas com fornecedores em varios niveis.

Segundo Stevens (1989) o objetivo de gerenciar a cadeia de suprimentos é sincronizar
0s requisitos do cliente com o fluxo de materiais dos fornecedores a fim de estabelecer um
equilibrio entre 0 que sdo muitas vezes vistos como objetivos conflitantes de alta servico ao
cliente e baixo custo unitario. Ja de acordo com Pires (2012) o principal objetivo da GCS €
proporcionar o aumento da sinergia entre os elos da cadeia, buscando maior nivel de satisfacéo
do cliente, reduzindo os custos e aumentando o valor agregado.

Cooper et al. (1997) descrevem a GCS como uma filosofia integrativa para gerenciar o
fluxo total de um canal de distribui¢do do fornecedor para o usuério final.

Kim & Cavusgil (2009) mencionam que a GCS de uma organizacgdo deve ser capaz de
reagir rapidamente as transformacdes, criando ECS que otimizem a importancia das relacfes
entre os membros de sua cadeia, e um baixo nivel de integracdo da cadeia tende a resultar em
respostas mais fracas as mudancas de mercado.

De acordo com Derwik & Hellstrom, (2017) o gerenciamento da CS e a competéncia
por parte das organizagdes é um fator-chave para alcancar um desempenho superior em relagédo
a concorréncia. A competéncia € frequentemente retratada como uma combinacdo de
componentes: conhecimento, habilidades e recursos (ATHEY & ORTH, 1999; PRAHALAD
& HAMEL, 1990; SANCHEZ, 2004; TEECE et al., 1997).

Autores apontam mudancas nas CS modernas para uma estratégia baseada na conexao
entre gerenciamento de recursos humanos e a GCS (ELLINGER & ELLINGER, 2014;
HOHENSTEIN et al., 2014; SHUB & STONEBRAKER, 2009).

Tyndall et al. (1998) relatam que o gerenciamento da CS é definido por alguns autores
em termos operacionais envolvendo o fluxo de materiais e de produtos.

O ganho de vantagem competitiva com a GCS esta diretamente relacionado com o
aumento do nivel de integracdo intra e Inter-organizacional. A integracdo possibilita
diminuicdo do tempo de resposta as variacdes do mercado, a medida que se investe em praticas
como a tomada de deciséo conjunta, desenvolvimento de novos produtos e planejamento para
reforcar a posi¢cdo competitiva das empresas (KIM, 2009; MELLAT-PARAST; SPILLAN,
2014; SEZEN, 2008). Para que isso seja possivel, as organizagdes precisam conseguir
trabalhar em conjunto, buscando resultados melhores para toda a cadeia e ndo apenas avangos
individuais (BASNET, 2013).

E importante destacar que entre os eventos que envolvem a GCS, e que podem gerar
valor ou impedir o seu bom fluxo, estdo: o relacionamento entre os membros da cadeia,

confianca e comprometimento, compartilhamento de informaces, qualidade e flexibilidade.
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Portanto, o desafio que as empresas enfrentam é gerenciar esses eventos nas cadeias de
suprimentos que estiverem associados a qualquer tipo de incerteza, diante de um mundo cada

dia mais instavel.

2.3 Estrategias na Cadeia de Suprimentos

Roh et al. (2014) expbem que as praticas da CS construidas com base em uma ECS
podem melhorar o desempenho dos negocios da empresa e de seus parceiros, aumentando
assim sua competitividade. Para Narasimhan et al. (2008) o ambiente competitivo global em
que as empresas atuam hoje, desenvolver uma ECS bem-sucedida é fundamental para o
sucesso competitivo de longo prazo de uma empresa.

Segundo Stevens (1989) a ECS é necessaria para uma CS para perceber o seu potencial
e proporcionar ao negécio uma vantagem competitiva.

Varma, Wadhwa & Deshmukh (2006) descrevem que as empresas que possuem 0s
melhores desempenhos tém uma estratégia clara da CS alinhada com os objetivos gerais do
negocio e os requisitos dos clientes, que uma estratégia bem-sucedida é fundamental para o
sucesso competitivo a longo prazo da organizacdo (Narasimhan; Kim, & Tan, 2008), e que as
praticas da CS construidas com base nas ECS podem melhorar o desempenho dos negécios da
empresa e, portanto, sua competitividade (ROH, HONG, & MIN, 2014).

De acordo com Perez-Franco (2016), uma ECS € um conjunto de praticas e ideias que
guiam as acgBes e planejamentos. Os planejamentos podem ser nos niveis taticos ou
operacionais, de todos os setores subordinados hierarquicamente as areas consideradas de
interesse para 0 sucesso da GCS de uma unidade de negécios. Deste modo, a ECS tem um
importante papel de intermediador entre tais préaticas e as ideias centrais da alta gestéo.

Estudos sobre ECS possuem caracteristicas de longo prazo, inter-relacdo e de
interdependéncia entre empresas para a reducdo de custos e melhor atendimento dos clientes

tipico da GCS. O Quadro 1 traz um resumo do que alguns autores tém estudado neste aspecto.
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Quadro 1 - Visdo do Papel das ECS

Autores

Visao

LaLonde & Masters
(1994)

Integracédo de atividades logisticas envolvendo a partilha de

dados de demanda e vendas;

Gunasekaran et al. (2004)

ECS tem papel de suporte em relacdo as metricas de

avaliacdo de sucesso de uma GCS;

Tan (2001)

Logistica (nivel de servico) tem funcdo fundamental no

sucesso de uma ECS;

Chen & Paulraj (2004)

ECS ¢

competitivas, compras, tecnologia da informacéo e inter-

composto  principalmente de prioridades

relacdo com outras empresas;

Heikkila (2002)

ECS devem priorizar a¢cdes que aumentem a velocidade de

entrega de um produto, n&o o custo associado;

Rosenweig et al. (2003)

ECS determina o grau de sucesso da GCS através do nivel

de integracdo entre empresas;

Lamming et al. (2000)

Tipos pré-definidos de ECS para cada tipo de produto
fabricado e entregue pela CS da unidade de neg6cios em

questéo;

Narasimhan et al. (2008)

Aborda

competitivo a longo prazo de uma empresa e esta

informacdes fundamentais para 0 sucesso

diretamente relacionada com as estratégias de operagdes;

Sabet et al. (2017)

Visa direcionar empresas a buscarem sempre fontes de
dados precisos em toda a CS para gerenciar as incerteza e

risco inerentes ao mercado;

Hlioui et al. (2015)

A ECS auxilia aempresa natomada de decisdo, contribuindo
para o planejamento estratégico e planos de agdes a curto e

longo prazo.

Fonte: A Autora (2017)

20
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Embora estas pesquisas abranjam a relevancia da estratégia na gestdo de uma CS, a falta
de consenso existente na literatura sobre qual caracteristica tem o papel relevante na
formalizacdo de uma ECS abrem uma discussdo a respeito de quais seriam estes aspectos mais
importantes a serem estudados neste contexto. Esta observacdo ndo é encontrada em nenhum
dos estudos previamente citados.

Neste sentido, faz-se necessario uma metodologia que aborde as particularidades
existentes de uma ECS sem criar complicacfes por excesso de componentes, e que a0 mesmo
tempo leve em conta os diversos graus de hierarquias de ideias e a¢cdes, muitos fornecedores ou
clientes, além da necessidade de revisao constante da estratégia para o continuo sucesso da
GCS, como ressalta Perez-Franco (2016).

2.4 Metodologias de Estruturacdo das ECS

A definicdo de ECS pode estar ligada a existéncia ou ndo de aliancas, parcerias ou outras
modalidades de ligacdo da empresa com seus fornecedores e clientes. A literatura proporciona
abordagens diferentes como forma de direcionamento e avaliacdo para a estratégia de uma
empresa. Estas abordagens diferenciam-se tanto pelas dimensdes que levam em consideragédo
como mais relevantes e, também, pelo grau de aplicabilidade em diferentes tipos e portes de
empresas.

Existem algumas modalidades e praticas na GCS de Programas de Resposta Répida
(PRRs). Normalmente essas iniciativas sdo implementadas no ambito fabricante-varejista e
fabricante-fornecedor. Turban et al. (1996) relatam sobre Electronic Data Interchange (EDI),
uma iniciativa dentro da GCS que tem o intuito de substituir registros manuais para o formato
eletronico. Com isso, as organizagdes conquistam vantagens como reducdo de custos,
diminuicdo de erros e, também, o aperfeicoamento entre relagdes com os membros de negocios.

Outra parceria apresentada por Andy Wood (1993) € a Efficient Consumer Response
(ECR), que consiste em uma estratégia de otimizacdo da CS, minimizando os niveis de
inventario e intensificando a disponibilidade do produto, a fim de proporcionar maior valor ao
consumidor final. O vendor managed inventory (VMI) surge como uma forma de lidar com a
incerteza da procura, na medida em que coordena os diferentes elos da CS no processo de prever
a demanda (BLATHERWICK, 1998).

Entre outras metodologias, pode se destacar o método do Arco de Integracdo-
Desempenho apresentado por Frohlich & Westbrook (2001), que leva em consideracdo a
utilizacdo de dados e ferramentas estatisticas na anélise do desempenho da ECS de uma

empresa, bem como apresenta uma simplificacdo da mesma e desconsidera sua dissociacdo da
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estratégia empresarial.

Outro modelo é apresentado por Silva & Alcantara (2001), com um foco qualitativo e
voltado para a andlise das aliancas estratégicas da empresa, 0 seu sistema logistico e a
Tecnologia da Informacéo utilizada na implementacao de sua GCS, para mensurar 0 sucesso da
ECS vigente na empresa. Este modelo utiliza indicadores e relatorios em cada um dos itens
considerados relevantes para a anélise.

Cigolini et al. (2004) trazem a Matriz de Técnicas-Ferramentas, com seus modelos pré-
estabelecidos servindo de base para que a ECS da empresa seja comparada a um destes modelos
considerados ideais. Esta abordagem permite ndo apenas uma captura da ECS real da empresa
através de entrevistas e coleta de outros dados, mas, também, possibilita uma mensuragdo da
discrepancia entre a ECS e um dos modelos pré-estabelecidos.

Ja 0 modelo de Arvore de Segmentacdo, trazido por Brun & Castelli (2008) apud Perez-
Franco et al. (2011), aborda a questdo da ECS como uma gestdo de portfélio, cada uma das
UNE, componentes da empresa, sendo um elemento independente e concorrente por recursos.
Esta perspectiva acaba tornando a analise apenas estratégica, desconsiderando o0s niveis taticos
e operacionais, bem como dificulta a integracdo empresarial.

Diante disso, a literatura aponta uma limitacdo de estudos voltados para a estruturacdo
das ECS. Parte da dificuldade envolvida com a captura e avaliacdo da ECS dentro das
organizacOes ocorre pela imprecisdo da propria estratégia. Segundo Bakir & Bakir (2006) as
ECS sdo definidas de forma aleatdria ou até mesmo ausentes em alguns setores, o que torna
mais complexo a tomada de decisdo. Hicks (1999) explicou que para alguns gerentes a
perspectiva de repensar suas estratégias é desafiador, em parte devido a sua natureza evasiva e
tacita.

Portanto, a finalidade de estruturar as ECS é desprender a organizagédo da dependéncia de
conhecimentos externos, ou seja, informacdes derivadas de cenarios que podem ou nao se
aplicar as circunstancias das organizacGes. Diante disso, Perez-Franco (2016) apresenta um
modelo de Captura e Avaliacdo da ECS que se baseiam em uma analise dos componentes da
estratégia, obtidos através de entrevistas. Estes dados sdo tratados, integrados de acordo com
0s passos dispostos na metodologia e, entdo, avaliados caso a caso e reformulados quando
necessario.

Diante disso, estas metodologias apresentam uma abordagem de como os gestores de CS
de uma empresa poderia utilizar suas informacGes para atingir melhores resultados. A
relevancia que cada um dos métodos destaca a relacdo e o grau de aplicabilidade das

metodologias.
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2.5 PO SOFT

De acordo com Munro & Mingers (2002), a abordagem soft de pesquisa operacional
busca mais do que definir solugdes para problemas, propde um processo organizado de reflexéo
sobre a realidade percebida pelas pessoas. E para solucionar esses problemas existem alguns
métodos de estruturacdo de problemas (PSM), que sdo abordagens interativas e participativas
para ajudar grupos diversos a atenuar uma situacdo complexa e problematica de interesse
comum (ACKOFF, 1979; MINGERS & ROSENHEAD, 2004). Normalmente o elemento mais
dificil da situagdo é enquadrar as questdes que constituem o problema

De Almeida (2013) afirma que identificar os objetivos consiste em uma etapa
significativa e de grande influéncia no problema decisorio e que a utilizacdo de PSM pode ser
muito Gtil para éxito nesta fase da modelagem.

Rosenhead & Mingers (2004) apresentam os seguintes meétodos: Strategic Choice
Approach (SCA), Soft Systems Methodology (SSM) e o Strategic Options Development and
Analysis (SODA). Ainda dentro do conjunto de PSM pode ser incluso a abordagem proposta
por Keeney (1992), o Value Focused Thinking (VFT).

O SCA ¢ direcionado aos processos e sua aplicacdo da-se em quatro modos diferentes
(modelagem, desenho, comparacdo e escolha), sendo utilizado na administracdo de incertezas
de ambiente. Por sua vez, 0 SSM consiste em sete estagios, partindo da situacdo problema até
a melhoria. O SODA utiliza mapas cognitivos com o objetivo de identificar as relagGes entre
o0s constructos hierarquizados. J4 0 VFT diferentemente das metodologias anteriores, parte uma
abordagem focada no valor, no qual o decisor estabelece o objetivo a ser atingido e a partir dele
busca formas de alcance. Para tal, os objetivos sdo dispostos em uma hierarquia, a qual
demonstra também a relacdo entre eles (CUOGHI & LEONET]I, 2015; DE ALMEIDA, 2013).

Para este trabalho, optou-se pela utilizacdo do VFT para estruturacdo das estratégias e
identificacdo dos objetivos, pela facilidade de entendimento e compreensdo para os agentes
envolvidos no processo decisorio focado nos valores e preferéncias do decisor ao invés de se

restringir a um conjunto limitado de estratégias obvias.

2.5.1 Value Focused Thinking (VFT)

O Value Focused Thinking (VFT) — Pensamento focado no valor — foi desenvolvido por
Ralph Keeney e descrito em seu livro Value-Focused Thinking: A Path to Creative Decision
Making (1992). O VFT consiste em basicamente em trés ideias centrais que se aplicam a

qualquer estudo/pesquisa. Primeiramente, a concepcdo de que ndo € necessario esperar uma
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decisdo “aparecer”, ¢ possivel utilizar os valores do (s) decisor (es) envolvido (s) para
desenvolver uma oportunidade de decisdo a qualquer momento. Segundo, em um problema de
decisdo sempre se deve comecar pensando nos valores e objetivos e ndo no conjunto de
alternativas atuais. Neste sentido, quando se comega com as alternativas (AFT) corre-se 0 risco
de perder algumas oportunidades de criacdo de valor ou de ignorar algumas preocupagdes das
partes envolvidas, o que poderia causar desafios para implementacéo das decisdes. Um terceiro
ponto é o fato de que se devem utilizar os valores dos agentes envolvidos, pois se houver o
condicionamento da escolha a um conjunto de alternativas existentes, porém pobres,
independentemente do qudo sofisticada seja a técnica empregada, o melhor que podera ser feito
é escolher uma alternativa pobre (PARNELL et al., 2013).

Keeney (1992) definiu VFT como o procedimento pelo qual se busca a identificacdo dos
valores gque o decisor devera utilizar como norteador do processo geral de decisao.

De acordo com Merrick et al. (2005), os valores sdo fundamentais para a deciséo do que
0 conjunto de alternativas e, dentro desta légica, a proposicdo do VFT € exatamente a de
considerar os valores antes das alternativas disponiveis, ofertando dessa forma maior
criatividade e resultando em um olhar para aléem do que esta disponivel, além do que poderia
ser. De Almeida (2013) ressalta que se o conjunto de objetivos ndo for adequado ao contexto
de deciséo, torna-se reduzido o poder de insights para deciséo, pois alternativas podem nao ser
reconhecidas e a comunicagdo na andlise destas sera prejudicada.

Segundo com Monte & Morais (2017), o VFT traz uma compreensdo mais abrangente do
contexto onde se aplica e elabora alternativas com base na realizacdo dos objetivos do decisor,
ao invés de considerar apenas as alternativas ja disponiveis. Kunz et al. (2016) relatam que o
VFT identifica e orienta os tomadores de decisdo de uma empresa a direcdo que deve ser
seguida em sua gestdo e que uma série de estratégias podem ser usadas para atingir os objetivos
de uma empresa. No entanto, a pesquisas indicam que os decisores encontram dificuldades na
identificacdo dos objetivos (BOND et al., 2008).

A aplicacdo do VFT permite conceituar e estruturar uma deciséo a partir da consideracéao
do seu contexto, os objetivos que o decisor pretende alcancar e na determinacgéo se tais objetivos
sdo um meio para um fim ou fundamental para a decisao atual. Assim, o objetivo é caracterizado
por trés fatores: o contexto de deciséo, o objeto e a direcéo de preferéncia (SHENG et al., 2005).

Para a implantagcdo da abordagem VFT em problemas de deciséo, sdo propostos cinco
passos (KEENEY, 1992). O primeiro passo é reconhecer o problema de decisdo que tem como
intuito identificar a situagdo de decisdo especifica, bem como obter uma melhor compreenséo

dos objetivos do problema, ou seja, significa esclarecer os conceitos envolvidos do problema a
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ser tratado; o segundo passo é a elicitagdo dos valores do decisor em relagdo ao problema de
decisdo especifico que representa o processo de extrair do decisor o que ele deseja, quais sao
seus valores e objetivos. Esses valores sdao utilizados diretamente no terceiro passo que
corresponde a criacdo das alternativas para solucionar o problema de decisdo. Os passos quarto
e quinto correspondem respectivamente a avaliacdo das alternativas encontradas no passo
anterior e em selecionar/ordenar/classificar uma ou mais alternativas, a depender da
problematica de decisao.

De acordo Keeney (1922) ¢ importante distinguir os tipos de objetivos. Estes por sua vez
podem ser categorizados em trés tipos: objetivos estratégicos, os quais representam a finalidade
do decisor, seu objetivo maior; objetivos fundamentais, que compdem a razdo essencial de
interesse na situacao; e os objetivos meios, que implicam no grau que os objetivos fundamentais
podem ser atingidos (KEENEY, 1992).

De Almeida (2013) expbe que para cada objetivo estabelecido devem ser levantados
critérios ou atributos que sejam representativos deste na modelagem quantitativa e se referem
ao grau em que os objetivos sdo atingidos. Roy (1996) ressalta ainda que para cada familia de
critérios estabelecida devem ser obedecidas trés propriedades para garantia da coeréncia: ndo
redundancia, exaustividade e consisténcia. Neste sentido, de acordo com Keeney (1992), esses
atributos podem ser de trés tipos: natural, que é a medida usada mais comumente; construido,
qguando n&o se tem um atributo natural para medir de forma direta; e proxy, que se refere a uma
medicdo indireta

Segundo Tuhkala et al. (2017) a estrutura desses objetivos é ilustrada pela construcéo de
uma rede de finalizagdo de meios demonstrando como os diferentes objetivos estdo
relacionados entre si, com a finalidade de esclarecer o contexto da decisdo e melhorar a
qualidade das decisdes.

De acordo com Jurk (2002) os valores podem ser mais bem esclarecidos através da
definicdo dos objetivos de decisdo. Keeney (1994) identifica trés tipos de objetivos: objetivos
estratégicos, objetivos fundamentais e objetivos meios.

Os objetivos estratégicos sdo considerados como sendo decisdes mais amplas e
complexas enfrentada pelo decisor. Pois, correspondem a um conjunto de todas as alternativas
possiveis. Reflete os objetivos de maior nivel do decisor. Ja relacionado a decisdo especifica
corresponde ao problema de decisdo propriamente dito, o qual esté relacionado aos objetivos
fundamentais e meios do decisor para um determinado problema. Os objetivos fundamentais
sdo definidos de acordo com o contexto de decisdo especifico e 0s objetivos meios

correspondem a forma de como alcancar esses objetivos fundamentais. No qual, os objetivos
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fundamentais contribuem para que os objetivos estratégicos sejam alcancados. Keeney (1992)
enfatiza que todos os objetivos de qualquer contexto de deciséo, devem ser meios para alcancar
0 objetivo estratégico.

De Almeida (2013) expde que para cada objetivo estabelecido devem ser levantados
critérios ou atributos que sejam representativos deste na modelagem quantitativa e se referem
ao grau em que 0s objetivos sdo atingidos. Roy (1996) ressalta ainda que para cada familia de
critérios estabelecida devem ser obedecidas trés propriedades para garantia da coeréncia: ndo
redundancia, exaustividade e consisténcia. Neste sentido, de acordo com Keeney (1992), esses
atributos podem ser de trés tipos: natural, que é a medida usada mais comumente; construido,
quando n&o se tem um atributo natural para medir de forma direta; e proxy, que se refere a uma
medicdo indireta.

De acordo com Keeney (1996), a estruturacdo dos objetivos em um modelo hierarquico
oferece a melhoria da compreensédo dos valores de um problema, o que conduz a um modelo
mais adequado. Kirkwood (1997) acrescenta que a abordagem VFT conduz a uma maior
facilitacdo na comunicacdo entre maltiplos stakeholders, focalizando o que é mais importante,
além de auxiliar o decisor a identificar e analisar alternativas em potencial. Entretanto, a
literatura aponta que ha dificuldade quanto a identificagdo dos objetivos, principalmente na
classificagdo destes em uma hierarquia (GONCALVES, 2010).

Diante disso, estruturacfes de problemas em areas de estudos diferentes sdo encontradas
na literatura utilizando a abordagem VFT. Sdo encontrados trabalhos na area ambiental (De
Alencar et al., 2011; Paiva & Daher, 2016), gestdo da qualidade (AlMaian et al., 2016),
gerenciamento turistico (Kajanus et al., 2004), tecnologia mével (Sheng et al., 2005), recursos
hidricos (Morais et al., 2012), analise de riscos (Keeney & Winterfeldt, 2010), Gestdo de
servicos (Gongalves, 2010; Esmeraldo & Belderrain, 2010), Negociacdo (Almeida et al., 2014),
Industria de Petroleo (Merrick & Grabowski 2014), Assisténcia Social (Cuoghi & Leoneti,
2015), Seguranca e acidentes (Van der Lei & Ligtvoet, 2015), Gestdo de Operagdes (Monte &
Morais, 2017), entre outros.

Entretanto, ndo foram encontrados trabalhos que tratassem de tematicas relativas a

estruturacdo de estratégias, sobretudo, CS.

2.6 Consideracdes Finais sobre o Capitulo

Neste capitulo foram abordados alguns temas relevantes para a pesquisa, tais como: o
panorama conceitual pertinente a Cadeia de Suprimentos, Gestdo da Cadeira de Suprimentos,

Estratégias e Metodologias utilizadas na CS. Como também Estruturacdo de Problemas, e
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Métodos de Estruturacdo, em especial a metodologia VFT. Apesar dos progressos obtidos nos
estudos da CS, muito do que se aborda na literatura ocorre ainda apenas no campo conceitual,
apresentando uma escassez de trabalhos relacionados as metodologias de ECS, bem como de
modelos de ordem quantitativa que possam ser melhorados e aplicados em outros cenarios.

Diante disso, observa-se a importancia de compreender o que a CS representa para a
disponibilidade e o custo de um bem entregue ao cliente final por parte das empresas,
independente da posicao que ela ocupe nesta cadeia. Neste sentido, a metodologia sugerida por
Perez-Franco (2016) elucida diversos pontos ndo abordados anteriormente pelos teoricos da
area de Estratégia e Gestdo das CS, seja por razdes de falta de fundamentacao teorica, seja por
pouco respaldo pratico, ou até mesmo pela inerente complexidade dos temas, cuja natureza
torna dificil uma padronizacédo de conceitos e validacao de ferramentas.

No préximo capitulo serd abordada a metodologia de estruturacdo de problema proposto

por este trabalho.
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3 MATERIAIS E METODOS

Neste capitulo é apresentada a classificacdo da pesquisa, conforme os objetivos, a
abordagem e os procedimentos utilizados.

No capitulo 2 foram apresentadas algumas metodologias e estudos académicos que
versam sobre ECS. Contudo, alguns deles continham falhas estruturais e outros ndo foram
testados na prética. Os pucos que realizaram estudos de caso tinham apenas um caréater de
diagnostico, porém sem oferecer um prognéstico ou metodologias de resolucao dos problemas.

Portanto, para o desenvolvimento desta pesquisa, optou-se pela aplicacdo de uma
metodologia proposta por Perez-Franco (2016), sendo adaptada a pequenas empresas e
ilustrado através de um estudo de caso. A metodologia apresenta etapas distintas e
interdependentes, sdo elas: Estruturacéo, Avaliacdo e Reformulagdes das ECS.

Para 0 objetivo que se pretende alcancar, serd utilizada a abordagem Value-Focused
Thinking (VFT), através dos valores do decisor, como ferramenta para a etapa de
reformulages das ECS.

3.1 Caracterizacdo do Ambiente

De acordo com Vergara (2005), os sujeitos de um trabalho de pesquisa consistem
naqueles que podem fornecer os dados necessarios para a realizacdo da pesquisa. O presente
trabalho abrange uma pequena empresa que faz parte do Arranjo Produtivo Local (APL) de
confeccdo da regido agreste de Pernambuco.

Segundo o relatério do SEBRAE/PE (2014), o APL de Pernambuco compreende 10
municipios: Agrestina; Brejo da Madre de Deus; Caruaru; Cupira; Riacho das Almas; Santa
Cruz do Capibaribe; Surubim; Taquaritinga do Norte; Toritama e Vertentes. Os produtos
fabricados séo pecas do vestuario destinadas ao mercado de moda popular de varios estados do
pais. De acordo com o0 SEBRAE/PE (2014), estima-se que nesses municipios hd em média de
18.803 unidades produtivas e que a maior concentracdo se encontra na Cidade de Santa Cruz
do Capibaribe, com 38%. Em seguida, vem 0s municipios de Caruaru, com 24% e Toritama,
com 15%. Razdo pela qual a pesquisa se concentrou em uma UNE na cidade de Santa Cruz do
Capibaribe.

Na Figura 1, pode-se observar a localizagdo fisica do APL:
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Figura I - Arranjo Produtivo Local de Pernambuco (APL)
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Fonte: SEBRAE — PE (2014)

3.2 Classificagdo da Pesquisa

A industria da construcéo civil é responsavel pela exploracdo de aproximadamente 40%
dos recursos naturais, ocasionando impactos ambientais, como 0 consumo de energia, remogao
do solo, emissdes de gases do efeito estufa, geracdo de residuos sélidos e alteracdo nos
ecossistemas (MATEUS et al., 2013).

Quanto aos objetivos, de acordo com Gil (2002), esta pesquisa se classifica como
exploratoria e descritiva. A pesquisa exploratdria objetiva elucidar fenbmenos e oferecer
informacdes sobre o objeto em estudo, e envolve, em geral, pesquisa bibliogréfica, entrevistas
com pessoas que possuem experiéncia pratica sobre o problema pesquisado e analise de
exemplos que estimulem a compreensdo (PRODANOV & DE FREITAS, 2013). Por sua vez,
na descritiva é realizado o estudo, andlise e registro dos fatos, sem a interferéncia do
pesquisador.

Quanto a abordagem, a pesquisa é considerada qualitativa, uma vez que se propde a
aprofundar o problema em questao no intuito de aprimoréa-lo. De acordo com Godoy (1995), na
pesquisa qualitativa o pesquisador vai a campo buscando “captar” o fendmeno em estudo
mediante a perspectiva das pessoas envolvidas, coletando varios dados e informac6es para que
se entenda a dinamica do fenémeno.

Quanto aos procedimentos, classifica-se como pesquisa bibliografica. A primeira, no
sentido inicial de coleta de informacgdes em bases textuais sobre a problematica; e a segunda,
pela interacdo entre pesquisador e pessoa implicada na situacdo investigativa, de forma

cooperativa, com o objetivo de esclarecer ou resolver problemas da situacdo (PRODANOV &
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DE FREITAS, 2013).
A Figura 2 apresenta o fluxograma das etapas para a conducao da adaptacéo e aplicacéo

da metodologia proposta.

Figura 2- Fluxograma da Metodologia

*[ Contexmualizagio do Problema l

—I Escolha da Abordagem e Metodologia |

H Delimitagio da UNE |

*I Adaptacio da Metodologia |

Fase de Estruturacio das ECS ]@—I Haboragio de Questionarios +®—| Aplicacio dos Questionarios

—[ Hlaboragio dos Mapas Parciais MAPAS S FSM
7 3

*I Apresentacio do FSM | : !
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[ Fase de Avaliacio das ECS ]G)—| Avaliacio das Estratégias |

Identificar o Contexto }@—| Entrevista }®—| Aplicacio de Questiondrio
{ Fase de Reformulacio das ECS ]@ Identificacio dos Objetivos |

Estuturacio dos Valores Classificagio dos Objetivos |
Rede de Objetivos Meios |

Fonte: A Autora (2017)

3.2.1 Contextualizacdo do Problema

As UNEs que fazem parte do APL possuem grande participacao na economia da regido e
do pais. As empresas que fazem parte do APL apresentam, em sua maioria, 0 mesmo porte € 0s
consumidores estdo cada vez mais exigentes, 0 que acarreta uma concorréncia estreita. Por isto,
Silva et al. (2012) relatam a necessidade do compartilhamento e planejamento de interligacdes
de informagdes com fornecedores e clientes como condi¢fes necessarias a sobrevivéncia das
empresas no mercado.

Segundo Galdamez et al. (2009), um APL promove cooperacdo empresarial, a inovagédo
continua e o desenvolvimento sustentavel de Pequenas e Médias Empresas (PME) localizadas
numa regido. De acordo com Silva et al. (2012), as organizacfes instaladas nessa regido ha a
auséncia de praticas de modelos de GCS, o que resulta na necessidade de melhorias e

implementacdes de processos de negdcios gerenciados.
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3.2.2 Escolha da Abordagem e Metodologia

Pesquisas realizadas na literatura atual apontam uma caréncia de estudos voltados a
metodologias de estruturacdo das ECS. Diante disso, optou-se neste trabalho por se aplicar uma

metodologia existente e, entdo, adapta-la a realidade de uma UNE atraves de um estudo de caso

3.2.3 Delimitacdo da UNE Estudada

A empresa escolhida para a aplicacdo da metodologia proposta apresenta um perfil
caracteristico em relacdo as empresas que compdem a APL de Confecgdes, devido as empresas
possuirem relativamente a mesma estrutura organizacional. A empresa em estudo trata-se de
uma fébrica de roupas intimas de pequeno porte na cidade de Santa Cruz do Capibaribe e conta

com apenas uma UNE.

3.2.4 Entrevistas

Nesta fase o instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario adaptado de Perez-
Franco (2016) (Apéndice I) com a simplificacdo de algumas perguntas para facilitar a
compreensdo do entrevistado e coletar informacfes a respeito das estratégias da organizacao,
como também a sensibilizacdo do gestor em relacdo a relevancia da GCS. A adaptacéo se deu
pela complexidade das perguntas existentes no questionario, visto que, o mesmo foi
desenvolvido para ser aplicado em grandes empresas, onde 0s gestores teriam todo um
conhecimento formado a respeito de ECS.

A sensibilizacdo dos gestores em relacdo a importancia da GCS para a vantagem
competitiva no nicho de mercado em que esta inserida € um passo ndo previsto pela metodologia
de Perez-Franco (2016). Desta forma, nesta etapa, € realizada uma adaptacdo da metodologia a
realidade de uma empresa de pequeno porte. Perez-Franco (2016) pressupde que 0s
profissionais responsaveis pela administracdo corporativa da empresa ja compreendem 0s
pontos positivos em se adotar uma visdo de estratégia voltada para a GCS. Devido a
complexidade inerente, esta metodologia leva a necessidade da figura de um facilitador, ou
analista, que conduzira o processo.

O questionario foi aplicado aos participantes da empresa que tem influéncia nas decisoes
estratégicas da organizagé&o.

Conforme pode ser visto no Apéndice I, os questionarios foram aplicados de acordo com

a metodologia proposta por Perez-Franco (2016), devem conter:

e Grupo 1 - Questdes genéricas e abrangentes que informem o nivel hierarquico do
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entrevistado;

e Grupo 2 - Questbes abertas acerca das fungdes e dos limites exercidos por este
funcionario;

e Grupo 3 - Questdes estruturadas e especificas acerca de pontos que ndo ficaram claros
na etapa das questdes abertas;

e Grupo 4 - Uma oportunidade de fechamento em que o entrevistado possa fazer suas

considerac0es finais.

E importante ressaltar que as perguntas em cada um dos grupos objetivaram esclarecer
detalhes acerca da amplitude tematica das areas administradas pela gestora, com as perguntas
iniciais, bem como a ligagdo entre graus de distancia em relagdo a prética cotidiana e a estratégia
geral da empresa.

A grande quantidade de subdivis@es de temas e a pressuposicao de uma grande quantidade
de colaboradores e graus hierarquicos em uma empresa podem parecer vantajoso para a
metodologia de Perez-Franco (2016), esta aparente vantagem existe pela abrangéncia de um
namero maior de empresas. Contudo, essa perspectiva acaba por afastar as pequenas empresas
com poucos graus hierarquicos e poucos colaboradores, onde ha também um acumulo de
funcBGes muitas vezes pelos mesmos profissionais.

InformacGes gerais sobre confidencialidade das entrevistas e da liberdade de abandona-
la a qualquer momento sem nenhum dano s&o repassados para o0s entrevistados. Estas

recomendacdes estdo disponiveis no Apéndice A.

3.2.4.1 Aplicacdo dos Questionarios

As entrevistas em que os questionarios foram aplicados tem uma caracteristica qualitativa
e individual, com um tempo de duracdo maxima referente a uma hora. De acordo com Perez-

Franco (2016), a utilizacdo dos tempos recomendados para a entrevista é de:

Cerca de 07 minutos para grupo 1;

Aproximadamente 35 minutos para grupo 2;

15 minutos para o grupo 3; e,

e Por fim, ndo exceder 03 minutos para o grupo 4.

E importante destacar que as perguntas, abertas ou objetivas, devem ater-se aos fatos,
além de tentar encontrar o ponto de interface entre as atividades cotidianas e a visao de longo

prazo. Para tal, tentar sintetizar as afirmacdes do entrevistado de forma sucinta e direta auxilia
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a responder questdes de motivacOes pelas quais certas atitudes sdo tomadas, bem como
questionamentos sobre a forma como as agdes sdo tomadas. Esta padronizacdo auxiliard a

montar 0S mapas parciais.

3.2.5 Elaboracdo dos Mapas Parciais

Os resultados obtidos através da aplicacdo do questionario foram utilizados para
construcdo de Mapas Parciais | e |1 das &reas da empresa, que sdo responsaveis por interligar as
camadas mais proximas do nivel tatico e operacional as camadas mais préximas ao topo da
piramide que tem a ECS como parte central. Consecutivamente, estes Mapas Parciais seréo
integrados em um Mapa Estratégico Final (FSM).

Alternativamente, uma ECS gue ainda nao esta em vigor, mas gue esta sendo considerada
para implementacdo futura, também pode ser avaliada, desde que expressa sob a forma do FSM.

Desta forma, a metodologia de Perez-Franco (2016) procura fornecer um mapa simples e
intuitivo para a UNE realizar uma avaliacdo de sua estratégia com base na sabedoria interna
dos gestores com a CS alvo.

Os mapas parciais criados para o estudo de caso estdo disponiveis no Apéndice B e C.

3.2.6 Refinamento Conjunto

A etapa de validacdo dos Mapas Parciais ocorre de forma conjunta com 0s sOcCios
proprietarios da empresa, visto que, sdo 0s Unicos que estdo familiarizados com a CS e com o
as estratégias que estdo sendo desenvolvidas. A avaliacdo é feita por esses especialistas que
trabalham primeiro individualmente, e depois como uma equipe, sendo conduzida por um
facilitador imparcial.

Em uma reunido com os participantes da empresa em que serdo tomadas notas sobre as
observagdes acerca do que foi exposto, o facilitador recolhe informacdes acerca do que esta
sendo discutido sobre os mapas parciais. Neste ponto, o facilitador tem a opcéo de modificar os
Mapas Parciais durante a reunido, utilizando-se do bom senso para as alteracdes com base nas
propostas. O processo é realizado até obter mapas parciais que sejam condizentes com a

realidade da empresa.

3.2.7 Elaboragdo do Mapa Estratégico Final (FSM)

O FSM ¢ formado pela juncdo e ajustes dos Mapas Parciais (superposi¢do ou combinagdo

de areas redundantes e correlatas presentes em mais de um mapa) e, também, conta com a
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inclusdo do Cerne e dos Pilares. Este passo é atingido através da interagdo do facilitador em
conjunto com os responsaveis pela ECS da empresa. O FSM deste trabalho pode ser visto na

Figura 4.

3.2.8 Apresentacdo do Mapa Final

Apbs a formulacdo do FSM, o mesmo é apresentado a todos os participantes das
entrevistas e por fim, validado ou recorrigido. Porter (1996) argumenta que o FSM é adequado
para examinar e fortalecer o ajuste estratégico da organizacdo, com objetivo de melhorar o
desempenho e a adequacgéo de um sistema existente.

Nesta etapa, 0 FSM da ECS, que de fato estd em atividade na unidade de negdcios, ja esta
consolidado e pronto para ser apresentado pelo facilitador aos membros dos grupos
entrevistados nas etapas anteriores, inicialmente individuais e, em seguida, em grupo. Esta etapa
serve para que os membros identifiqguem seu papel e sua posi¢do na ECS de uma empresa.

Por fim, é feita uma andlise acerca dos resultados obtidos com a adaptacdo, aplicacdo da
metodologia, formulacdo dos Mapas Parciais, refinamento, elaboracdo do FSM e dificuldades

encontradas ao longo da execucao do trabalho.

3.2.9 Andlise do FSM

ApoOs todas estas etapas de intervencdo na empresa, 0s resultados encontrados no
contetdo do mapa final da ECS da empresa serdo levantados e as peculiaridades da aplicacédo
da metodologia adaptada a realidade da pequena empresa na APL de confeccdes serdo

discutidas.

3.2.10 Avaliacéo das ECS

A segunda etapa da metodologia € descrita pela avaliacdo das ECS, ou seja, avalia 0s
interesses e as falhas da estratégia da empresa na sua forma atual segundo alguns critérios
(PEREZ-FRANCO, 2011).

e Cobertura/Abrangéncia: Uma boa ECS deve ser abrangente, ou seja, deve retratar as
areas de decisdo e interesse a CS da empresa. O critério cobertura foi desenvolvido
para evitar pontos cegos na ECS, a sua avaliagdo baseia-se no conhecimento
especializado de que as areas sdo importantes para a CS.

e Clareza: A ECS de uma organizacdo deve ser clara. Para isso, a estratégia ndo deve ser

apenas explicitada, mas também deve ser revelada. Desde que uma ECS ¢é definida
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como um conjunto de objetivos, politicas e escolhas, segue-se que a ECS ndo pode ser
clara a menos que cada um dos objetivos, politicas e escolhas que o comp&em sejam
claros. Cada objetivo, politica e escolha na estratégia de CS deve ser claramente
percebido por aqueles que tomam decisdes com base neles.

¢ Viabilidade: A ECS de uma organizagdo também deve ser viavel. Isso significa que
cada um de seus objetivos, politicas e escolhas deve, por sua vez, ser viavel. Neste
contexto, ser vidvel significa ser realizdvel na prética, dadas as competéncias e
recursos (fisicos, humanos, financeiros, tecnoldgicos, entre outros) disponiveis para a
organizacdo, e as restricdes de sua configuracao.

e Coeréncia Interna: Além de ser abrangente, clara e viavel, a ECS de uma organizacgéo
deve ser consistente. Este critério € um dos mais fundamentais na fase de avaliacao.
Refere-se como o ajuste, coeréncia, facilidade e sinergia (Andrews, 1991) entre os
diferentes objetivos, politicas e escolhas que compdem uma ECS. No entanto, a
coeréncia interna e dividida em trés subcritérios:

- Compatibilidade: E o nivel mais basico de consisténcia interna. A
compatibilidade foi criada para evitar o que Rumelt (1979) chama de
"inconsisténcias grosseiras" dentro de uma estratégia. Espera-se que 0S
diferentes objetivos, politicas e escolhas em uma ECS sejam compativeis entre
Si.

- Coeréncia: E importante que os diferentes elementos da ECS n&o se anulam
mutuamente. Refere-se a reducdo da incompatibilidade entre os diferentes
objetivos, politicas ou escolhas na ECS. Para Rumelt (1979) uma fungéo-chave
da estratégia é dar coeréncia a acdo organizacional e adverte que problemas de
inconsisténcia estratégica podem resultar em conflitos entre as funcdes. Isso
também acontece na ECS. Uma maneira de promover a coeréncia entre objetivos
ou politicas aparentemente competitivas € estabelecer uma clara precedéncia, ou
ordem de hierarquia, entre eles;

- Sinergia: A sinergia é a presenca de relagdes de reforcos preferencialmente
mutuas, mas ndo necessariamente entre 0s objetivos, politicas ou escolhas na
ECS. E relevante que os objetivos, politicas e escolhas que compdem as
estratégias possam trabalhar em comum acordo, reforgando os pontos fortes.

e Coeréncia Externa: Uma estratégia bem desenvolvida permite consisténcia consigo
mesma, mas também deve ser consistente com o ambiente externo com que opera. Ou

seja, um ambiente tem que estar sempre em consonancia com o outro.
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e Apoio/Suporte: Possivelmente o critério mais familiar e intuitivo entre os demais.
Refere-se aos meios para alcancar as metas. A ECS de uma organizacao € apoiar e dar
suporte a sua estratégia global. Para que isso aconteca, 0 componente da ECS de cada
objetivo, politica e escolha deve, direta ou indiretamente, fornecer esse apoio (isto €,
permitir, avancar ou ajudar a realizar) algum elemento de Estratégia global.

o Suficiéncia: Refere-se a expectativa de que cada um dos objetivos globais
estabelecidos para a CS da organizacdo seja totalmente satisfeito e que a estratégia
geral da organizacdo seja suficientemente apoiada por toda a cadeia. Aplica-se apenas
a conceitos que desempenham o papel de uma meta. Portando, o critério viabilidade
pergunta se o0 objetivo pode ser cumprido, a suficiéncia pergunta se o objetivo foi
realmente cumprido.

e Parciménia: Como citado acima, uma estratégia de CS deve fornecer o apoio/suporte
esperado a estratégia global, dadas as limitacOes e possibilidades do ambiente. No
entanto, se houver mais de uma maneira de obter o mesmo nivel de apoio, dadas as
mesmas restricdes, deve-se dar preferéncia aquela que exige menos recursos (tempo,
dinheiro, esforc¢o, etc.). No critério parcimdnia, a nocao de que a ECS deve-se usar
apenas 0S recursos necessarios para fornecer o nivel esperado de apoio a estratégia
global.

¢ Risco: Por causa da dinamica do mercado, das incertezas e da informacdo incompleta,
entre outros cada ECS tem um certo nivel de risco. Uma boa estratégia na CS ndo deve
representar mais risco para a organizacdo do que ela estad disposta a enfrentar. Tilles
(1963) relata que toda organizacao deve manter um grau de risco aceitavel, ja Andrews
(1991) descreve como um nivel viavel de risco.

e Vantagens: A ECS deve ser estruturada a fim de fornecer vantagens competitivas em
relacdo as outras empresas.

e Acdo: O ultimo critério de avaliacdo proposto por Perez-Franco (2011) se aplica
principalmente a ECS que ainda ndo estdo em vigor, mas que estdo sendo consideradas

para implementacéo no FSM.

A etapa de avaliacdo utiliza como ponto de partida o FSM validado que descreve a
estratégia atual da empresa em relagdo a sua CS.

Nesta fase ndo foram realizadas adaptacoes, pois qualquer organizacdo pode ser avaliada
segundo os critérios indicados.

Segundo Rumelt (1979) a abordagem de avaliacdo das ECS confia fortemente na
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sabedoria interna da organizacao e baseia-se em um conjunto de critérios de avaliacdo que sdo
sempre véalidos e que pode ser Util para identificar os pontos fortes e fracos de qualquer
estratégia, independente de sua industria.

Cada critério € discutido em termos dos Pilares, Principios, Imperativos e

Politicas/Escolhas, conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 — Concepgdo Grdfica da posi¢do da ECS de uma empresa

Forgas Encaminhadoras

Fatores Locais

Politicas/Escolhas

Praticas Operacionais

Capacidades

Fonte: A Autora (2017)
Nota: Adaptado de Perez-Franco (2016)

Os critérios de avaliacdo exploram a relacdo entre as camadas superiores (0 porqué) de
Imperativos, ao passo que 0s Imperativos possam responder 0s meios para atingir as Politicas

e Escolhas (como as estratégias identificadas operam ao longo das préaticas operacionais).

3.2.11 Reformulagdes das ECS

O objetivo de reformular uma ECS € aprimora-la para oferecer melhor apoio a estratégia
de negocios. Segundo Perez-Franco (2010) reformular uma ECS significa descrever uma
estrategia para empresa de forma mais relevante do que a que esta atualmente.

A reformulacéo é feita quando algum critério ndo esta sendo satisfeito no FSM. Nesta
fase a metodologia sera baseado no VFT e tem como finalidade criar estratégias e auxiliar na
descoberta de objetivos desconhecidos (escondidos), conduz a uma coleta de informagdes mais
produtiva, melhora a comunicacéo entre as partes envolvidas no problema de decisdo, facilita
o0 envolvimento dos stakeholders e amplia a coordenacdo das decisbes interconectadas
(ESMERALDO & BELDERRAIN 2010).

Incorporando uma viséo de Keeney (1992) o trabalho em estudo foi desenvolvido em
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quatro etapas a fim de facilitar o entendimento do problema. A primeira delas é composta pela
fase de entrevista, seguindo para a etapa de estruturacdo dos valores, a terceira etapa é
desenvolvida para criar as alternativas, e por fim avaliar e selecionar as alternativas

As etapas para aplicacdo da metodologia VFT estdo descritas na sequéncia:
e ETAPA 1: Identificacdo do Contexto

A primeira etapa ¢ uma fase que requer bastante trabalho tanto do decisor quanto do
analista de decisdo. E necessario reconhecer o problema, ou seja, caracterizar e entender o
problema, escolher os atores envolvidos no processo decisorio e na identificacdo dos valores
do(s) decisor(es) em relacdo ao problema estudado. Os atores sdo escolhidos pela
disponibilidade e interesse pelo problema a ser estruturado. Neste trabalho serd considerado
apenas um decisor: a gestora da empresa.

E notorio que se tratando do desenvolvimento de uma metodologia para criacdo de ECS
seria importante considerar um modelo de decisdo em grupo, o qual pudesse abranger diferentes
pontos de vistas de gestores em diferentes empresas, sendo elas do mesmo ramo, a fim de obter
uma ferramenta de tomada de decisdo mais fundamentada e robusta.

Diante disso, o projeto inicial envolveria varios decisores, no entanto, devido as
limitacGes de disponibilidade e acesso aos gestores, ndo foi possivel concretizar esta ideia.
Sendo assim, neste estudo, obteve-se apenas a visdo de um gestor, visto que em pequenas
empresas as decisbes sdo, normalmente, centralizadas em uma U(nica pessoa, 0 que
impossibilitou ainda mais a pesquisa com decisdo em grupo.

Na literatura existem trabalhos em areas distintas desenvolvidos através da aplicacdo da
metodologia VFT, utilizando apenas um decisor para a tomada de decisdo. Paiva & Daher
(2016) usam o VFT com objetivo de estruturar o problema para melhoria da producéo mais
limpa em uma empresa de confec¢des. Monte & Morais (2017) utilizaram o VFT para gerir
operacOes no abastecimento de &gua em uma regido de preservacdo. Holanda & Fontana (2016)
aplicaram VFT com vista a estruturar os problemas do gerenciamento de estoque na logistica
reversa, no segmento moveleiro.

No primeiro momento, 0 processo corresponde a uma etapa de discussdo entre 0s
envolvidos para que o problema a ser tratado e 0s conceitos envolvidos estejam claros para o
decisor. Para isso, € necessario a presencga de um facilitador, o qual é responsavel pela condugéo
de todo o processo decisorio, guiando o decisor ao entendimento do problema, da metodologia
adotada e dos conceitos envolvidos na mesma (DE ALMEIDA et al., 2012).

E necessario explorar o espaco de objetivos do decisor, listando tudo o que for importante
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para a problematica tratada. E importante que cada objetivo seja bem claro, para que sejam
corretamente relacionados com outros objetivos e que, também, ndo sejam confundidos com
outros objetivos.

Segundo Keeney (1996) existem varias técnicas para estimular os valores e identificar os
objetivos, podendo ser feito por meio da criacdo de uma lista de desejos, de uma comparagéo
do porqué uma alternativa € melhor do que a outra, do questionamento sobre os maiores
problemas, dos impactos das alternativas, de uma listagem de objetivos e finalidades ou, por
fim, da quantificacdo dos objetivos por meio da criacao dos atributos.

O Quadro 2 traz algumas questGes para elicitacdo dos objetivos do decisor e aplicadas
neste trabalho.

Quadro 2 - Questionamento ao Decisor para a Obtengdo de Objetivos

_ _ o O que vocé deseja? O que vocé acha importante?
Elaborar uma lista de desejos (WishL.ist) ] )
O que é bom ou ruim em cada uma delas?

Qual seria a alternativa perfeita? Qual seria o
Identificar alternativas pior cenario? O que ha de melhor e de pior

Nesses casos?

) O que estéa certo ou errado com sua organizacao?
Considerar os problemas e fraquezas ] ]
O que necessita de ajustes?

o O que ocorreu que foi bom ou ruim? O que pode
Prever consequéncias .
ocorrer que vocé se preocupa?

- L O que vocé gostaria de obter? O que impede de
Identificar metas e restri¢des o A
obter? Quais limitacGes vocé tem?

O que 0s seus concorrentes se preocupam?
Daqui a algum tempo no futuro, o que
Considerar diferentes perspectivas | preocuparia vocé? O que vocé faria em outra
posicdo na empresa? Como VOCE enxerga a

situacdo do cliente?

Quiais sédo seus objetivos mais atuais? Quais sao
Determinar objetivos estratégicos 0os seus valores que sdo absolutamente

fundamentais?

) o o Quais objetivos vocé tem para seus clientes,
Determinar objetivos genéricos X o
empregados, para vocé mesmo? Quais objetivos
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ambientais, sociais, econdmicos ou de salde e

seguranga sdo importantes?

Por que aquele objetivo é importante? Como
Estruturar objetivos vocé pode alcanca-lo? Seja especifico: O que

voceé quer dizer com esse objetivo?

Como vocé mensura o atingimento de um
Quantificar os objetivos objetivo? Por que o objetivo A é trés vezes mais

importante do que o objetivo B?

Fonte: Keeney (1996)

e ETAPA 2 — Estruturacao dos valores

A lista de objetivos da etapa anterior é o input da segunda fase do VFT, onde sdo criadas
as relacOes entre si, 0s quais, por sua vez, podem ser classificados como meios ou fundamentais.
Para isso, é utilizado o teste Why Is That Important? (WITI), sdo realizadas perguntas para cada
objetivo do tipo “porque isso ¢ importante?” ou “por que motivo vocé deseja alcancar esse
objetivo?”, que conduzem a um préximo objetivo da lista. Com isso, uma hierarquia entre os
objetivos fundamentais e uma rede de objetivos meios é construida com propdsito de orientar
o0 decisor nas possiveis alternativas para alcancar o resultado final.

Apbs hierarquizar os objetivos, é criado uma arvore de decisdo. Nessa hierarquia o que
significa os niveis mais altos auxiliam na especificacdo de objetivos mais gerais e 0s mais
baixos indicam o grau de realizacdo dos objetivos de nivel mais alto. Uma arvore de decisdo ou
arvore de valor € uma estrutura que utiliza a I6gica de decomposi¢édo hierarquica para estruturar
os diferentes niveis de critérios do problema decisorio, onde um critério mais complexo é
decomposto em subcritérios de mais facil mensuracdo (MUSSOI, 2013). Nota-se que 0
resultado dessa etapa € uma rede de objetivos, a qual € a base para a criacdo de alternativas.

Segundo Kirkwood (1997), a rede de objetivos meios inclui os objetivos, valores e
medidas de avaliagdo do decisor, em uma hierarquia de valores diferenciados, que oferecem

estrutura e visdo para 0 processo de decisorio.
e ETAPA 3 - Criar Alternativas

O VFT tem como proposta, promover o desenvolvimento de novas alternativas
concentrando-se sobre os valores mantidos pelos decisores e ndo na avaliagdo das alternativas
existentes. Dessa forma, € possivel visualizar o problema de decisdo com uma nova perspectiva

e desenvolver alternativas que melhor satisfacam esses valores. Segundo Keeney (1992), para



Capitulo 3 — Materiais e Métodos 41

realizar o processo de criar alternativas, sdo necessarias formas sistematicas e eficientes para
buscar, através da mente, uma légica ou acdo natural de pensar. Com isso, a partir da arvore de
decisdo, o0 decisor pensa em alternativas que possam satisfazer seus objetivos. As primeiras
alternativas criadas sdo em geral as mais Obvias, as que ja foram utilizadas anteriormente em
situacBes semelhantes e as que ja estdo amplamente disponiveis. Por isso deve-se estimular a
criatividade para a criagdo do maior nimero possivel de alternativas antes de passar para a fase
de avalia-las (KEENEY, 1996).

O procedimento para identificar as possiveis alternativas € focar em um anico objetivo
por vez e pensar em alternativas que satisfacam aquele objetivo isoladamente. Apos fazer isso
com todos os objetivos listados, faz-se 0 mesmo processo tomando os objetivos dois a dois, em
seguida, trés a trés, e assim por diante até que todos os objetivos sejam tomados em conjunto e

se pense em uma alternativa que satisfaca a todos eles.
e ETAPA 4 — Avaliar e Selecionar Alternativas

Nessa fase as alternativas redundantes encontradas na etapa anterior sdo eliminadas. E
escolhido um conjunto de alternativas (ou uma alternativa, caso seja um problema de escolha)
como acao(Bes) a serem implementadas a curto e médio prazo em busca de alcancar o objetivo
desejado.

Para selecionar alternativas é necessario identificar os critérios que irdo representar 0s
objetivos e que vdo medir como as alternativas alcancam esses objetivos. Assim, um modelo
multicritério é aplicado utilizando as preferéncias do decisor, conforme a problemética
estabelecida. Dessa forma, o decisor chega a uma pontuacdo de cada alternativa, onde sdo
atribuidos valores para formar um ranking final das alternativas.

Apesar do VFT ser constituido por quatro etapas, mas para desenvolvimento do objetivo
deste trabalho na fase de reformulacéo das ECS a aplicacdo proposta pela metodologia VFT, se
limitard a aplicar até a etapa 2 que € a estruturacdo dos valores e criacdo dos objetivos. Visto

que, atende aos objetivos propostos pelo trabalho em estudo.

3.3 Consideragdes Finais sobre o Capitulo

O capitulo descreveu de forma objetiva a classificagdo da pesquisa e os métodos e
instrumentos utilizados no desenvolvimento da dissertacdo. As etapas descritas demonstraram
0s procedimentos basicos para a estruturacdo das ECS. A necessidade de obtencdo de
informagdes, uma vez detectada a caréncia de estudos praticos em ECS, conduziu a um

conhecimento sobre a tematica, preenchendo uma lacuna existente a0 mesmo tempo em que
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permite orientar o gestor na tomada de decisdo. Este capitulo apresentou na fase de
reformulacéo das estratégias a aplicagdo do modelo VFT, com duas etapas: (1) Entrevista; (2)
Estruturacdo dos valores. O modelo serve para reformular as estratégias criadas na empresa,
auxiliar e dar suporte ao decisor desenvolvendo estratégias que ndo estavam alinhadas a CS em
que a empresa esta inserida e, também, identificar a ligacdo/conexao existentes entre elas.

No proximo capitulo serd ilustrada uma aplicacéo desse modelo em relagdo ao problema

de reformulacdo das ECS.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo discutidos os resultados obtidos mediante a aplicacdo da metodologia
proposta no capitulo anterior. A aplicacéo foi realizada no segmento téxtil, a partir do estudo

de caso em uma UNE.

4.1 Estudo de Caso

A empresa objeto de estudo de caso € do ramo de confeccdo, localizada em Santa Cruz
do Capibaribe (PE), portanto, fazendo parte do APL téxtil de Pernambuco. A empresa é
classificada como de pequeno porte e possui apenas uma UNE. Atua no ramo de fabricagédo
de roupas intimas femininas (lingerie) e conta com 18 funcionarios, sendo 9 deles atuando
diretamente na producdo, 5 sendo responsaveis por tarefas operacionais indiretas e 4 em
funcdes gerenciais de maior ou menor nivel de hierarquia.

A escolha da empresa estudada foi definida por conveniéncia. Segundo Lakatos (2014)
amostra por conveniéncia, consiste em selecionar uma amostra da populacdo que representa
uma maior facilidade, ou seja, os individuos empregados nessa pesquisa sdo selecionados
porque eles estdo prontamente disponiveis, ndo porque eles foram selecionados por meio de
um critério estatistico.

Com base na quantidade de colaboradores e suas posi¢fes hierarquicas na empresa em
relacdo a responsabilidade estratégica, optou-se por entrevistar exclusivamente a gestora da
empresa, pois apenas ela acumula as responsabilidades gerenciais e toma todas as decisfes de
cunho estratégico.

A producdo da empresa acontece por encomenda e para revendedores, ndo para clientes
finais. A organizacdo possui um rigoroso critério de producdo, devido o complexo grau de
variedade. Primeiramente, ndo sdo aceitos mais do que 3 pedidos de clientes por vez, que
devem ser processados em até 45 dias. Cada pedido costuma variar entre 300 e 800 itens, o
que acarreta na producdo que varia entre 900 e 2400 itens por periodo. Estes valores
representam o pico de producéo de alta temporada, chegando a metade em baixa temporada.

Em segundo lugar, o controle do estoque de matéria prima é diretamente ligado a
producdo através de uma analise continua. Mesmo com um grau de variabilidade muito grande,
os itens compartilham muitos componentes iguais (tecido, elastico, aviamento etc.), o que
facilita o controle por parte dos proprietarios.

Embora haja uma grande preocupacéo com todas as fungdes existente na organizagéo, a
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empresa demonstra auséncia de estudos formais em relagcdo ao balanceamento da producao e
com a organizacdo de materiais, bem como com o layout da fabrica e com o transporte de

produtos acabados e matérias-primas.

4.2 Fase de Captura das ECS - Aplicacdo da adaptacéo proposta

A maior contribuicdo da aplicacdo da metodologia de Captura da ECS de uma empresa
de pequeno porte do APL de Confeccdes de Pernambuco encontra-se na verificacdo do
desempenho do método apds a adaptacgdo. O perfil centralizador de tomada de decisGes apenas
na gestora da empresa é representativo da regido, portanto o ndmero de funcionarios
entrevistados em quaisquer que sejam as empresas de pequeno porte do APL dificilmente sera
superior a dois. Isso tem como reflexo a falta de dinamismo dos grupos e niveis de
encarregados.

A metodologia pode ser tomada como uma formulacéo da Estratégia Empresarial e ndo
da ECS da empresa. Esta impressdo pode ocorrer devido a quantidade de etapas de
formalizacdo de conhecimentos tacitos internos em detrimento de interacdo de qualquer nivel
com fornecedores ou clientes.

Diante disso, a empresa visa abordar as areas que dizem respeito a melhoria da GCS,
especificamente a Gestdo de Relacionamento com o Cliente, a Logistica e o planejamento
juntamente com o fornecedor da matéria-prima para melhoria na producdo dos bens de
consumo.

O facilitador/entrevistador formulou os Mapas Parciais baseado na entrevista e 0s
refinou com outra visita a gestora e, posteriormente, construiu 0 mapa estratégico final. Para
tal, houve a necessidade da formulacdo do Cerne e Pilares de tais mapas, que foram baseados
tanto em declaracOes acerca da Missdo, Visdo e Valores da empresa, quanto em partes da
entrevista, e podem ser resumidos em:

- Sobreviver a crise econdmica e a concorréncia de produtos importados;

- Valorizagdo da ética em todas as esferas do trabalho;

- Consciéncia da necessidade de adaptabilidade ao mercado;

- Busca pela exceléncia tecnologica;

- Reducéo de custos operacionais e logisticos;

- Sempre prezar pelo nome da marca;

- Buscar sempre um diferencial em relacdo a matéria prima do concorrente

Em relacdo a amplitude tematica, observou-se um escopo composto inicialmente de 05

areas integrantes da CS da empresa, elencadas de acordo com seu grau de importancia para a
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gestora, de acordo com a sugestdo de Perez-Franco (2016) como sendo: Financeiro;
Comercializacdo; Criacdo; Producdo e Qualidade.

Em que o Financeiro diz respeito as atividades contabeis da empresa. O maior peso desta
area deve-se ao fato de que melhoramentos na fabrica s6 sdo possiveis com um bom
planejamento orgamentario, aléem de haver uma grande sensibilidade para investimentos em
relacdo & margem de contribuicdo individual de cada item.

A Comercializacdo abrange contato com novos e antigos clientes para promogdes e
informac&o de novos produtos. E a segunda area mais importante para a gestora em relagéo a
ECS devido ao fato de que a vantagem competitiva em relacdo a concorréncia € melhor
atingida por esta via, garantindo, assim, uma fatia maior do nicho de mercado frente a
concorréncia.

Em terceiro lugar, a area de Criacao é responsavel pela elaboracdo de novos itens com
caracteristicas estéticas mais destacadas do que as da concorréncia e com um pre¢o acessivel
ao cliente. A fase de criacdo tem um papel importante na ECS por ser diretamente responsavel
pelo grau de dificuldade na producdo dos itens. Consequentemente, € uma area bastante
estratégica na utilizacdo dos recursos.

A érea de Producdo compreende ndo apenas a manufatura dos itens, mas também a
gestdo de estoques e manutencdo do maquinario. A ECS beneficia-se dessa area através da
reducdo de custos com pessoal no tocante a Ergonomia, com o inventario no tocante a
utilizacdo correta da matéria prima, e de processos no tocante a evolugdo tecnoldgica dos
equipamentos de corte, embalagem e costura.

Por fim, a area de Qualidade € destacada como importante para a ECS por representar a
boa fama da marca frente aos clientes da fabrica. A garantia de que pecas defeituosas nao
cheguem ao cliente € tdo importante quanto a garantia de que pecas bem confeccionadas ndo
sejam consideradas defeituosas, atrasando assim o cronograma de entregas e aumentando 0s
custos de retrabalho dos itens.

Diante disto, uma vez capturada a ECS da organizacao, a avaliacéo utiliza como ponto
de partida o FSM, mostrado na Figura 4, que descreve a estratégia atual da CS na organizacéo.
Observa-se que o FSM é composto por frases contendo informagGes diretas e compostas por
termos mais casual do que técnico. Esta caracteristica € proposital e sua observacdo nao é
frequente, uma vez que muitos dos gestores e elaboradores de ECS possuem um conhecimento

prévio de natureza técnica.
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Figura 4- Mapa Estratégico Final (FSM)
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4.3 Fase de Avaliacdo dos Critérios

O primeiro critério a ser avaliado é a cobertura. Levando em consideracdo que a GCS é
centralizada, o primeiro indicio de que as estratégias criadas e descritas no FSM realmente
cobriram todas as areas é que ndo houveram pontos cegos e que todas as areas importantes
para a ECS foram mencionadas. Outro aspecto que valida o critério cobertura é que em uma
entrevista com a gestora conseguiu reduzir as areas da empresa de cinco para trés, isto, devido
a redundancia entre as estratégias criadas em ambas. Isto garante que o critério cobertura foi
satisfatorio.

O segundo critério a ser explorado foi clareza. Nesse critério a gestora revelou que as
ECS estdo compreendidas claramente. Este fato foi confirmado em uma entrevista final, onde
a gestora conseguiu ir do nivel da base (as agdes operacionais) e conseguiu enxergar a conexao
com os elementos do topo da piramide (a missdo, visdo e valores da empresa) de forma
independente.

Para o estudo, no que tange as estratégias quanto ao critério viabilidade, o mesmo, deve
ser analisado com mais cautela, através de uma anélise no cotidiano da fabrica. Os niveis mais
basicos do FSM tém uma ligacdo com o topo, por exemplo, identificar os gargalos nos
processos para reducdo de custos esta atrelado a otimizagdo de todo capital da empresa para
melhoria maxima. No entanto, isso ndo significa que esta é a Unica maneira de atingir 0s
objetivos estratégicos. Por isso, é necessaria uma avaliacdo mais detalhada, para verificar se a
maneira como estdo descritas a estratégias € o caminho mais viavel (recursos, mao-de-obra,
maquinario, etc.).

O critério de coeréncia interna é dividido em trés subcritérios, 0 que destaca a
compatibilidade, coeréncia e sinergia. Como visto nos critérios de clareza, cobertura e
viabilidade que as estratégias criadas e descritas no FSM estéo de acordo e nenhuma estratégia
se anula com outra, ou seja, sdo relacionadas e existe uma ligacdo entre o topo da pirdmide
(objetivos, politicas e escolhas) e as préaticas operacionais. Logo, o subcritério compatibilidade
e coeréncia sdo validados pelo FSM. No subcritério sinergia a gestora elenca que os dois
principios “Transformar a antecipa¢do das necessidades do cliente em fonte de lucratividade
para a empresa” e “Reduzir o impacto dos inevitaveis pontos negativos do Marketing na
relacdo com o cliente” em conjunto reforcam um dos pontos fortes das estratégias.

No que diz respeito ao critério coeréncia externa, a gestora trabalha sempre para estar
em consonancia com o ambiente externo. O cerne gque serve como topo da piramide do mapa

foi desenvolvido em otimizacgéo da utilizagéo de recursos, flexibilidade e foco na relagdo com
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o cliente. Isto esta plenamente compativel com o tipo do nicho em que a empresa esta inserida,
em um pais que passa por um periodo de crise e com concorrentes locais e internacionais.

O critério a ser avaliado é o de apoio/suporte. As ECS descrita no FSM em estudo séo
voltadas para a estratégia de reducéo de custos, aumento da satisfagédo do cliente e flexibilidade
no nicho de mercado em que esta inserido e sdo compativeis no nivel estratégico. Sendo assim,
é possivel afirmar que as ECS e a estratégia empresarial sdo compativeis entre si e d& suporte
uma a outra. Importante ressaltar que a gestora da fabrica é também uma idealizadora da
estratégia empresarial.

A suficiéncia vem de um dos objetivos de alto nivel estabelecidos para sua CS, ou seja,
ter o nome da empresa associado a exceléncia mesmo em tempos de crise, foi encontrado pela
gestora como ndo sendo totalmente satisfeito pelas politicas e acdes da CS. E necessario talvez
compreender se cada uma das a¢6es, imperativos, politicas e escolhas precisam de algo a mais
que ndo esta descrito no FSM.

O critério parciménia surge muito mais como sugestdes para a gestora do que para
conseguir alcancar algum fim. Quanto menos esforgo/etapas no processo produtivo existirem
para atingir o objetivo geral, mais beneficios trara para a organizacdo. Diante de entrevistas e
conversas com a gestora para compreender se as camadas superiores e as camadas inferiores
sdo de fato a maneira mais réapida, viavel economicamente e mais eficiente de atender as
estratégias globais, a mesma conclui que as etapas definidas no FSM sao de fato as mais
vantajosas.

Os riscos sempre vao existir, independente do nicho de mercado que atue, porém, nesse
critério, as ECS descritas no FSM foram desenvolvidas, baseando-se no quesito de
“sobrevivéncia” e “flexibilidade perante o mercado em crise e altamente competitivo”. Logo,
pode-se relatar que a empresa contém poucos riscos inerentes.

A gestora avalia como critério de vantagem a flexibilidade, pois a empresa possui um
vasto mix de produtos e vérias formas de pagamento, uma vez que as empresas concorrentes
ndo possuem tal variedade, permitindo que a empresa mantenha uma relagdo duradoura com
seu cliente. Provando, assim, a ECS descrita pela empresa.

Por fim, o critério acdo nédo se aplica a empresa, visto que ndo existe nenhuma estratégia
descrita no FSM que ainda ndo esta em vigor, ou seja, todas as estratégias que foram

desenvolvidas estédo sendo aplicadas na empresa.

4.4 Fase de Reformulagdes das Estratégias
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44.1 ETAPA 1 - Identificagdo do Contexto

Esta etapa é referente a identificacdo do contexto e realizacdo de entrevistas com o
decisor, onde objetiva-se apontar as consideracdes relacionadas a problemética em quest&o.
Para tal, foram necessarias duas reuniées com o decisor.

O primeiro encontro serviu para ambientalizar e apresentar a metodologia Value Focused
Thinking method (VFT) a gestora. O segundo encontro serviu para aplicar questdes de ordem
geral a fim de elicitar os valores do gestor, envolvendo-o numa discusséo sobre a situagéo de
decisdo.

As questdes foram desenvolvidas baseadas numa lista de questdes chaves propostas por

Keeney (1996) e adaptada ao problema séo:

1. Qual a sua opinido sobre ECS?
2. Quais sdo os principais problemas que vocé enxerga sobre estratégias no mercado

em que esta inserida sua empresa?
3. Qual a principal dificuldade no seu negdcio/area atualmente?

4. Qual o diferencial do seu produto em relacéo a concorréncia?

5. Vocé poderia listar algumas situacdes desejaveis e/ou indesejaveis que ja ocorreram
na empresa por ndo terem estratégias bem definidas?

6. Existe alguma consequéncia ou preocupacao relacionada a empresa que considera
relevante?

7. O que vem dando certo em relagdo a empresa? Existe algo que precisa ser
melhorado a partir da situacéo atual?

8. Vocé acha gue seus valores éticos sdo representados na empresa ou eles diferem em
algum grau?

9. Vocé poderia dizer algo sobre alguma conseqiiéncia ou preocupacéo que nédo é
relacionado ao fator econdmico e isso é realmente importante?

10. O que é desejado sob o ponto de vista de criar estratégias, assumindo nao haver
nenhuma limitacdo ou restri¢cdo de recursos?

11. O que vocé acha que precisa ser feito para alcancar o desejado em relagéo aos
concorrentes?

12. Existe algum tipo de limitacdo em relacéo as a¢Ges/politicas da empresa?
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13.

14.

15.
16.
17.

A
obtida:
[ ]

O que vocé considera como objetivo especifico para se destacar em meio aos
concorrentes?

Vocé consegue identificar algum trade-off, impacto (negativo ou positivo) ou outro
aspecto relevante que a empresa transmite? Se vocé puder, o que vocé pode
identificar, para quem e por qué?

Existe algum objetivo especifico que deve ser alcangado?

Existe alguma restri¢do especifica que deve ser respeitada?

Elabore uma lista de objetivos gerais (alguns objetivos podem ser redundantes).

partir das respostas dos questionamentos feitos ao decisor, uma lista de desejos foi

Minimizar custos operacionais;

Sobreviver a crise econdmica;

Sobreviver a concorréncia dos produtos importados;
Destacar em relacdo a concorréncia;

Ter produtos diferenciados;

Buscar sempre a melhoria continua;

Adaptar a necessidade ao mercado;

Acompanhar o avanco tecnolégico;

Melhorar o atendimento ao cliente;

Fidelizar clientes;

Eliminar produtos sem vendas;

Manter contatos com novos clientes para expandir suas vendas;
Negociar prazos de entregas para evitar atrasos;
Vendedores com autonomia de negociacao;

Promover promocdes;

Fazer pesquisa de mercado para criacdo de novos produtos;
Produtos personalizados;

Observar sempre datas de entregas de pedidos;

Integrar setores (P&D com a chdo de fabrica/ producéo);
Reduzir transtornos com clientes;

Controlar a producéo;

Garantir o menor numero possivel de falhas apos entrega dos produtos aos clientes;
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Aumentar o nimero de inspe¢6es de qualidade no decorrer dos processos de producéo;
Gerenciar o controle financeiro;

Oferecer treinamentos;

Definir funcdes e pessoas responsaveis por setor;

Aumentar vantagem competitiva;

Investir em novos equipamentos/ maquinario;

Manter preco baixo;

Produzir dentro da capacidade da empresa;

Reduzir impactos ambientais;

Participar de consultorias, cursos, entre outros conhecimentos;

Buscar ferramentas/ software para melhor estimar o preco dos produtos;
Desenvolver planejamentos estratégicos a longo prazo;

Adaptar o ambiente de trabalho ao trabalhador;

Padronizar métodos de trabalho;

Reduzir tempo de resposta das funcGes auxiliares a producao;

Implantar manutencéo preventiva na empresa;

Manter uma relacdo fiel com os funcionarios.

4.4.2 ETAPA 2 - Estruturacdo dos Valores

Os valores do decisor ¢ elicitado na etapa anterior e convertidos em objetivos, que sao

classificados e hierarquizados. Para isso, fez-se necessario mais um encontro com o gestor a

fim de que 0 mesmo estivesse de acordo com os objetivos identificados. O objetivo estratégico

foi definido sendo: Maximizar a vantagem competitiva. E 0s objetivos fundamentais descritos

como:

Minimizar custos operacionais;
Sobreviver a crise econdmica;
Destacar em relacdo a concorréncia;
Buscar exceléncia tecnoldgica; e

Buscar sempre a melhoria continua.

Para tal, foram utilizadas perguntas classicas do VFT como “Por que isso ¢

importante?”, e “Como poderia ser alcangado?”. As possiveis respostas mostram que ou o

objetivo é uma razdo de essencial interesse para atingir o objetivo estratégico, sendo esse um

objetivo fundamental, ou o objetivo é importante somente para obter outro objetivo, sendo,
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portanto, um objetivo meio.

Ainda nesta etapa, 0 modelo prevé a construcdo de uma rede de objetivos meios para
deciséo de forma hierarquica, conforme a Figura 5.

A rede de objetivos ilustra as relacdes entre categorias de objetivos meios e objetivos
fundamentais na visdo do gestor para construgdo das ECS. Portanto, 0s objetivos meios
correspondem aos valores mencionados pelo decisor que contribuem para uma melhor
obtencéo dos objetivos fundamentais. Estes por sua vez se comportam como base para manter
a empresa em niveis de exceléncia, enquanto que os objetivos meios sdo aspectos da tomada
de decisdo que podem ser aplicadas, ou contribuir, para as alternativas do problema. A rede
também tem como finalidade orientar a gestora a encontrar possiveis alternativas a serem
tomadas para atingir o objetivo final.

Apds a definicdo da rede de decisdo, foi apresentada a gestora, a mesma se mostrou
satisfeita A gestora, ainda, fez alguns complementos/comentarios e/ou ajustes quanto a ligacdo

entre 0s objetivos para uma melhor compreenséao da rede.

4.5 Discussdes e Consideracoes finais sobre o Capitulo

Conforme exposto no capitulo, foram discutidos os resultados obtidos a partir da
aplicacdo da metodologia proposta por Perez-Franco (2016). A abordagem foi aplicada em um
estudo de caso no segmento téxtil. Na fase de reformulagfes utilizou-se da abordagem VFT
proposta por Keeney (1992). Apesar do VFT ser constituido por quatro etapas, essa aplicacdo
limitou-se até a segunda etapa do modelo que € a de identificacdo dos objetivos, pois este
estudo tinha como objetivo mencionar e estruturar as ECS da organizacéo.

A metodologia de Perez-Franco (2016) mostrou-se adaptavel a pequenas empresas e,
com o auxilio de um facilitador, foi possivel aplicar todas as etapas propostas. No decorrer da
aplicacdo da metodologia, a gestora conseguiu transmitir todo conhecimento adquirido dentro
da empresa. Sendo, assim, ponto primordial para capturar ECS. Portanto, foram necessarios
encontros com a gestora para aplicagdo de questionarios, com intuito de capturar e estruturar
as ECS e, por meio do Mapa Estratégico Final (FSM), conhecer as estratégias que regem a
empresa.

O FSM serve como input para a fase de avaliacdo, nesta etapa Perez-Franco (2016)
propde critérios para serem analisados. Sendo, assim, o critério suficiéncia ndo estava sendo
satisfeito pelas politicas da empresa, como identificado pela gestora. No que se refere a
viabilidade entre as estratégias, seria necessario uma avaliacdo mais precisa na empresa, para

identificar se ha outras ligacfes que venham a ser mais vantajosas para atingir os objetivos
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estratégicos.

Diante disso, a fase de reformulagéo foi fundamental para, entdo, criar, estratégias que
possam satisfazer toda organizacdo. Nesta etapa, propds a abordagem VFT, com intuito de
estruturar os objetivos.

Deste modo, 0s cinco objetivos estratégicos identificados na empresa definem a viséo
final. Os objetivos fundamentais s&o importantes para entender as prioridades e poder manter-
se competitiva perante o mercado que estd inserida. Os objetivos meios identificam uma
grande variedade de atividades que podem ser esperadas da organizacdo, com base em suas
estratégias fundamentais.

Através da utilizacdo do VFT a gestora conseguiu ampliar a sua percep¢do com relagdo
a ligacdo existente entre as estratégias e, também, acerca da situacdo problema, o que
promoveu uma expansdo do conhecimento do decisor relacionado ao contexto.

Esta metodologia também permitiu que a gestora identificasse e compreendesse 0s
relacionamentos entre 0s objetivos, de forma ldgica, uma vez que estes estdo exibidos em um
mapa. Portanto, aplicar VFT foi fundamental na etapa de reformulacéo das estratégias para
estruturar o problema, permitindo, assim, uma melhor avaliacdo do contexto para a tomada de
decisdo.

A estruturacdo fornecida por este estudo serviu como ponto de partida para identificar
pontos estratégicos importantes e verificar a interligacdo entre as estratégias para a empresa, e
desenvolver planos de a¢des a curto e longo prazo, mantendo os pilares da organiza¢do mais

firmes para permanecer no mercado competitivo em que esta inserida.
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MAXIMIZAR VANTAGEM COMPETITIVA

Melhoria Continua

Figura 5 — Rede de Objetivos Meios
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo aplicou uma metodologia adaptada por Perez-Franco (2016) que descreve
etapas e traz recomendacdes além das necessidades de micro e pequenas empresas. Visto que,
a metodologia original é voltada especificamente para grandes empresas onde as ECS séo
estruturadas. Logo, isto ndo condiz com a realidade da empresa em estudo e uma etapa de
sensibilizacdo da gestora foi inserida.

Outro destaque em relacdo a adaptacdo diz respeito a redundancia de certas etapas
durante a fase de entrevista (perguntas semelhantes em grupos de perguntas distintos no
questionario), consideravelmente extensa e com pouca contribuicdo em relacdo a informacéo
adquirida pela etapa final de questGes semiabertas. Possivelmente, a utilizacdo de perguntas
mais diretas e precisas no grupo de questdes abertas seriam suficientes para a obtencdo das
informacdes relevantes na montagem dos Mapas Parciais. Como consequéncia, facilitaria a
elaboracdo do FSM.

Outra contribui¢do importante para o estudo € a ideia que a ECS de uma UNE pode ser
representada como um sistema conceitual, ou seja, um agrupamento de conceitos (teéricos,
praticos e executaveis), ligando a estratégia de negocios e as operacbes da CS para apoiar de
forma mais adequada e abrangente.

Dentre 0s pontos expostos ao longo do trabalho, pode-se ressaltar que a metodologia
conseguiu aproveitar todo o conhecimento tacito da gestora para revelar a ECS.

A criacdo do mapa final evidenciou beneficios tanto como um dispositivo para
comunicar a ECS como um ponto de partida significativo para as avaliacBes e efeitos de
melhorias.

Outro destaque é que a saida, ou seja, 0 FSM é uma conceituacdo da ECS como uma
ponte entre operacdes e estratégias de negdcios. Embora o FSM tenha algumas limitagdes, o
autoconhecimento que uma empresa obtém na criacdo de um mapa estratégico tem se
mostrado positivo tanto como elaboracdo das ECS como um ponto de partida significativo
para melhorias na empresa.

Na segunda fase da metodologia ndo foram necessérias adaptacdes, visto que, toda e
qualquer organizacdo pode avaliar suas ECS de acordo com os critérios gerais indicados:
cobertura, clareza, viabilidade, consisténcia interna (compatibilidade, coeréncia e sinergia),
consisténcia externa, apoio/suporte, suficiéncia, parcimonia, risco e vantagens. Em seguida,
ha avaliagdo dos critérios, realizada pela gestora, percebeu-se que o critério viabilidade

necessitaria de uma avaliagdo minuciosa da execucdo das estratégias, para verificar se nao
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existem outras formas de chegarem ao objetivo final.

O critério suficiéncia ndo estava sendo satisfeito pelas estratégias descritas no FSM. No
entanto, a fase de reformulacdo se fez necessaria, a fim de atender todas as estratégias
organizacionais. Para a realizacao da etapa de reformulacédo das ECS, utilizou-se a abordagem
VFT que tinha como objetivo identificar e estruturar os objetivos.

Diante disso, 0s objetivos presentes neste trabalho foram atendidos, dado que foi
possivel estruturar o problema de decisdo de ECS em uma pequena empresa, baseado na
abordagem VFT. Sendo assim, o objetivo estratégico foi: maximizar a vantagem competitiva.
Os objetivos fundamentais e os objetivos meios também foram identificados (etapa 2 da
aplicacdo do modelo no capitulo 4).

Portanto, com a distingdo entre os objetivos, foi possivel construir a rede de objetivos
meios a qual reflete os valores e preferéncias que orientam as decisdes, e, mostram a relacéo
de associacdo de uma estratégia com outra.

Diante do exposto, a aplicacdo do VFT mostrou-se aplicavel a outros segmentos. Pois,
consegue adaptar-se a empresa conforme suas necessidades.

Apesar desse estudo, nesse momento, nao ter apresentado a criacdo e avaliacdo das
alternativas, 0 método mostrou uma forma estruturada de enxergar o problema, o que pode
ajudar a criar um plano de acdo mais eficiente.

Por fim, a metodologia proposta por Perez-Franco (2016) e a abordagem VFT se
mostraram adaptaveis a pequenas empresas.

Quanto sugestdes para trabalhos futuro sugere-se dar continuidade ao estudo para criar
e avaliar as alternativas, e a partir de métodos multicritérios identificar qual a recomendacao

final ou a melhor solucdo a ser tomada.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DO FACILITADOR

Guia para o facilitador

Introducéo (~4min)

Deixar claro para o entrevistado o teor de confidencialidade de todo e qualquer assunto
tratado durante a entrevista, bem como a possibilidade de abandono a qualquer
momento da mesma;

Explicar a finalidade de formacdo do Mapas Parciais, reler o guia que o entrevistado
recebeu e deixar explicito que a entrevista dura em torno de uma hora ao todo;

Antes de iniciar a entrevista, deixar claro que o entrevistado pode levantar
questionamentos ou sugerir algo a qualquer momento, embora haja periodos
determinados durante a entrevista em que isso possa ser feito e a sugestdo é aguardar
até tal momento, quando possivel;

Apresentar-se, perguntar se ha alguma duvida (tomar notas, quando necessario) e
anunciar o inicio da entrevista).

Questdes iniciais (~3min)

Fazer perguntas acerca do cargo ou das funcGes exercidas pelo funcionario, ndo de teor

pessoal. Esta etapa tem como objetivo conseguir localizar o respondente em um dos niveis

hierarquicos previamente definidos. Evitar:

@)
@)
@)

@)
@)
@)

“Ha quanto tempo vocé trabalha neste cargo?”
“Vocé acha que poderia estar exercendo uma fun¢ao melhor?”
“Quais qualificacdes lhe permitiram chegar ao cargo que vocé exerce?”

Preferir:

“Qual o titulo do cargo que vocé exerce?”
“A quem vocé se reporta diretamente?”
“Em que grau voce¢ acredita ter peso nas decisdes estratégicas da empresa?”’

Questdes abertas (~35min)

Com base no nivel em que o funcionario foi alocado, as questfes desta etapa devem ser
objetivas e buscarem, por intermédio das respostas, descobrir as principais atribuicdes
de cada cargo e sua posicdo na hierarquia do organograma;

Para descobrir atribuigdes/atividades/problemas, perguntas com “o que?” sdo
preferiveis;

Para descobrir a maneira que algo ocorre ou deixa de ocorrer, perguntas com “como?”’
séo preferiveis;

Para descobrir as razdes e a conexdo logica entre uma intencdo e uma agdo, perguntas
com “por que?” sdo preferiveis;

Quando entrevistar individuos de nivel 2 ou 3, fazer perguntas sobre suas atribui¢fes de
funcionarios do mesmo nivel,
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e Quando entrevistar individuos de nivel 1, questionar sobre as atribuicGes de seus
subordinados;

e Na&o julgar, apenas tomar notas;

e Tentar criar uma narrativa coerente citando as respostas anteriores do individuo na
proxima pergunta é sempre bem indicado. Sempre pedir para algo ser reexplicado ou
detalhado, quando ndo compreendido completamente;

e Pedir exemplo sobre as explicagdes dos conceitos ou afirmacfes anunciadas pelo
individuo.

Questdes semiabertas (~15min)

e Sempre que houver um ponto pouco explorado nas etapas anteriores, ele podera ser
explorado mais detalhadamente e com maior controle sobre formato e conteido que se
deseja atingir pelo facilitador;

e Esta etapa também serve para elucidar pontos ndo tangenciados nas etapas anteriores,
como por exemplo os opcionais:

“Qual a principal dificuldade no seu negdcio/area atualmente?”

“Qual exatamente vocé considera ser o negdcio da sua empresa?”’

“Vocé poderia explicar de outra forma a seguinte afirmagao sua?...

o

2

o
o
o “Qual vocé diria que ¢ o principal produto que seu cliente recebe de vocé?”
o “Qual o diferencial do seu produto em relagdo a concorréncia?”

o “Qual voce acredita ser o perfil do seu cliente?”

o “Quais os principais desafios para o futuro?”

Questdes de facto
Iniciais
Esta etapa sera responsavel por definir a amplitude teméatica dos mapas.
e Vocé acha que seus valores éticos sdo representados na empresa ou eles diferem em
algum grau da empresa, que tem uma personalidade propria?
e Onde vocé enxerga a empresa daqui a 5 ou 10 anos?
e Quais voceé diria que s@o 0s objetivos de curto prazo da empresa?
e Quais vocé diria que sdo o0s objetivos de longo prazo da empresa?
e Ja houveram periodos em que vocé teve menos atribui¢cdes acumuladas?
e Alguém mais além de vocé decide as estratégias da empresa?
e Vocé tem algum plano a curto prazo pra delegar mais fungdes?
e Quais sdo as areas das quais vocé cuida diretamente?
e Vocé conseguiria ordenar essas coisas da mais critica a que menos da trabalho?

Abertas
Analisar area por area, e sempre perguntar “COMO” e “POR QUE”, e pedir exemplos:

e Quais sdo as principais atribuicdes ou tarefas dentro desta area que mais tomam seu
tempo?
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e Qual o objetivo imediato vocé acredita que seja atingido quando alguém opera estas
atividades?

e O quio fiel costuma ser a “obediéncia” ao que foi pedido ou explicitado, por parte dos
funcionarios?

e Como costuma ser a reacdo quando algo ndo sai como planejado por erro dos
operadores?

e Como vocé garante, quais ferramentas, para que algo seja seguido a risca?

e E quando h& erro da prdpria ideia? Como costuma ser a autocritica?

e Vocé tenta enxergar se 0 que vocé quer melhorar nessa area vai interferir de alguma
forma em outra area? E como vocé costuma fazer isso?

¢ Quantas pessoas sdo diretamente subordinadas a vocé nesta area?

e Quais sdo as atribuicGes especificas destes funcionarios?

e Vocé compartilha informacGes dessa area com seus fornecedores?

e Vocé compartilha informacdes dessa area com seus clientes?

e As coisas eram feitas diferentes antes? De que forma? E por que mudaram?

Semiabertas

Davidas que ficaram abertas na outra e esta lista:

e Qual a principal dificuldade no seu negdcio/area atualmente?
e Qual exatamente vocé considera ser 0 negdcio da sua empresa?
e Qual vocé diria que € o principal produto que seu cliente recebe de vocé?

e Qual o diferencial do seu produto em relacdo a concorréncia?
e Qual vocé acredita ser o perfil do seu cliente?
e Quais os principais desafios para o futuro?
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APENDICE B — MAPAS PARCIAIS |

Gerir todo capital da empresa voltado & otimizaciio
ou melhoria maxima

Iistabilizar e controlar a producio para um planejamento
estratégico mais realistaa longo prazo

Cilenlo do custo de
produgdo de cada
components de eada item
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MAPAS PARCIAIS | (AREA A)

Gerir todo capital da empresa voltado & otimizacio
ou melhoria maxima

Manter a responsabilidade na governanca
corporativa

samanal da

. ™
Programagio mansal d=

| contasa pazar atraves da
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MAPAS PARCIAIS | (AREA B)

Gerir todo capital da empresa voltado a otimizacio
ou melhoria maxima

Aumentar a vantagem competitiva

) i
Inwvestir em magquinirio ow .
ializagio para malt Mmterc;prgpu:fmu
aproveitamento dos insumos pana
v, \_
' ™y ' Ty
Separacio de percentual Cilevlo da margem de
novos equpamentos cada produto
. "y .
g Organizagio d= ) g Fepasz do custo de N
L] consultorias rateando producio da cartos
L custos cOm parceiros ) L produtos para outros
-,
r_Fl|=_r|::a:r.'r.'ma*l:ttaz:|.1a.ta:':r:|.111.'l'.1.1:nr
aferipio da formagio d=
. A

-,
r_Fl|=_r|::a.'l'.'l'.'ma'utaz: para melhor

cdlenlo do costo do minwto
trabalhado

. .y

-

-,
Caleulo do custo da
producio da cada
components dz cada item
. A
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MAPAS PARCIAIS 11 (AREA C)

Gerir todo capitalda empresa voltado & otimizacio
ou melhoria mixima

Estabilizar e controlar a producio para um planejamento

estratégico mais realistaa longo prazo

' T ' T
Utilizagio da literatura (Gastio de estoques como
|—{ =specifica paramalhorara — funglo subordinada 3
i A i A
. ™ ' . : Yy
] Pa.&mﬁ.odmtunpux, | ﬁ@-ﬁfﬂml i-w?
métodos & movimentos 3 e
L 4 L A
' ™
|| Destague d= zarzalos para
radupdo de recursos
i A
-~
Farramentas para malhor
= aferigicds eficiéneia
produtiva individual
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APENDICE C- MAPAS PARCIAIS 11

Ter » nome da empresa associado i
exceléncia mesmo em tempos de crise

I
3
I 1 Tutegrar o setor de
Melhorar o e T — T = m‘-’m—n;: Bopies o
atemh'!nento a0 relacio d fortes com clisntes aa e Desenvolvimento
cliente =nciz loeal =
]
Contato com cljentes [(Crisgio de sensacio de Concepgio da produto)
TEcomEnES enpecativas positivas esteticaments
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EX7 iacid de ] Produios com Tmpacto da
elementos de caracteristica do
prazos de entrega A
; identidade propria do ‘produte os processoy|
para evitar afrasos GEoo ] oo
- Cantralizagio das Constatagio dos
e decisies de criagio tipos da esros mais
parfildo clisnte = produgio comuns
Desanvolvimento ‘Treinamento rigoroso
ocasional de Sincionatio
aviamentos novos
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MAPAS PARCIAIS Il (AREA A)

Ter o nome da empresa associado a
exceléncia mesmo em tempos de crise

|
Melhoraro

atendimento ao
cliente

Saber ocusto de
produgio porpaga H
para promogies
- T I T
Barganha pelo
avmento do prago da
voidada da pega
e = %
Conzcientizacao do
client: sobre melhorias [

da procezzo
| —

" Eliminadode )

produtos sam = [

suCess0 na venda
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MAPAS PARCIAIS 1l (AREA B)

Ter o nome da empresa associado a
exceléncia mesmo em tempos de crise

Reduzir o impacto dos inevitaveis

pontosnegativos do Marketingna
relacio com o cliente

[
elementos de caracteriztica do

identidads propria do produto nos processos
clisnte | produtivos J
r‘.—_\

Laitura constante do szmd?

perfildo clianta dacizfes de eriagio

a produgio
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MAPAS PARCIAIS Il (AREA C)

Ter o nome da empresa associado a
exceléncia mesmo em tempos de crise

Reduzir as chances de transtomeo para o cliente
gquanto 3 confiangano produto
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