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RESUMO

A pesquisa apresentada teve como objetivo desenvolver uma proposta metodoldgica
de elaboracdo de Cadeia de Valor no ambito publico, de forma a desenvolver um
mapa conceitual, as fases essenciais e estabelecer as boas praticas do processo de
construgdo. A metedologia adotada no estudo se baseou em levantamentos, a partir
de pesquisas bibliograficas e documentais. Foi realizado um estudo comparativo
entre 08 mapas da Cadeia de Valor e um outro estudo comparative do processo de
construgéo de Cadeia de Valor, ambos em organizacbes publicas. Por fim, a
pesquisa apresentou o detalhamento da metodologia propositiva para a elaboracéo
da Cadeia de Valor. Os resultados identificaram as limitagdes tedricas e as
diferencas entre 0os mapas e entre as metodologias adotadas por diferentes
instituicdes publicas. Por outro lado, apontaram que as organizagdes publicas vém
investindo esforgos em Cadeia de Valor nos ultimos anos, por motivos diversos,
reforcando tambem os beneficios deste instrumento para o diagnéstico e as analises
organizacionais.

Palavras-Chave: Cadeia de Valor. Hierarquia de Processos. Processos. Mapa da
Cadeia de Valor. Metodologia.



ABSTRACT

The presented research had as objective to develop a methodological proposal of
elaboration of Value Chain in the public scope, in order to develop a conceptual map,
the essential phases and to establish the good practices of the construction process.
The methodology adopted in the study was based on surveys, based on bibliographic
and documentary research. A comparative study was carried out between the Value
Chain maps and another comparative study of the value chain construction process,
both in public organizations. Finally, the research presented the details of the
proposed methodology for the elaboration of the Value Chain. The results identified
the theoretical limitations and the differences between the maps and between the
methodologies adopted by different public institutions. On the other hand, they
pointed out that public organizations have been investing efforts in the Value Chain in
recent years, for different reasons, also reinforcing the benefits of this instrument for
diagnosis and organizational analyzes.

Keywords: Value Chain. Process Hierarchy. Law Suit. Value Chain Map.
Methodology
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1 INTRODUGAO

As mudang¢as sociais impactam as crganizacdes de uma forma geral € em
contrapartida, as organizagdes sdo agentes desta mudanga.

As organizagdes sdo participantes ativas da sociedade. 1sso se torna
bem claro quando consideramos o tema da mudan¢a social.
Paradoxalmente, as organizagdes incentivam e impedem a mudanga
social (HALL, 2004, p.16)

As organizacbes publicas também participam desta dindmica e sao
influenciadas pelas mudangas que transformam a sociedade, considerando a sua
finalidade social.

A Administragao Publica tem como principal propésito trabalhar para
promo¢ado do bem comum, do interesse coletivo, que representa a
concretizagde, numa sintese, de um emaranhado de anseios,
interesses e necessidades contraditérias de uma sociedade
complexa (SANTOS; VIMEIRO; RODRIGUES, 2013, p.3).

As demandas sociais mais latentes funcionam como estimulos para a
transformagdo governamental e pressionam a mudan¢a na forma de funcionamento
€ Nos servicos entregues pelo governo ao cidaddo. Na busca por respostas mais
assertivas, rapidas e inovadoras, percebe-se uma tendéncia do governo em investir
os esforgos em estratégia, pessoas e processos.

O presente trabalho parte da premissa que a tematica “processos” € uma
dimensao importante em uma reestruturacée governamental, pela contribuicdo com
ferramentas e técnicas para alcancar niveis melhores de qualidade, produtividade,
racicnalizagao dos recurses, reducioe de custos etc.

Embera essa premissa da necessidade de pensar 0s processos no setor
publico seja reforcada ao longo do tempo, as mais conhecidas metodologias de
processos (BPM, Seis Sigma etc) se dedicam a orientar na melhoria dos processos.
Entretanto, ha outras abordagens importantes em relacéo acs processos, comoe por
exemplo, a Cadeia de Valor.

Toda empresa & uma reuniao de atividades que sao executadas para
projetar, preduzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto,
Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de
uma cadeia de valor, (PORTER, 1992, p. 33)
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Porter (1992) € a referéncia teérica no assunto “Cadeia de Valor’. O autor
contribuiu  significativamente para o0s estudos, sendo responsavel pelo
desenvolvimento do conceito, pela representacdo grafica e pela elaboracdo das
analises organizacionais, a partir da sua construcéo.

Observa-se na analise da literatura sobre o tema a existéncia de poucos
autores que se aprofundaram nos estudos sobre Cadeia de Valor. Porter (1992)
parece ser o autor que mais trouxe contribuicbes nesta area, apesar de naoc ter
suprido todas as lacunas que este assunto requer. A primeira lacuna se refere aos
conceitos da tematica de processos. A ndo padronizacdo gera confusdées no
entendimento de termos como arquitetura de processos, Macroprocesso, Processo,
subprocessos, entre outros. A segunda lacuna € em relacdo a falta de um roteiro,
com as fases essenciais, para guiar a construcido da Cadeia de Valor. A terceira
lacuna diz respeito ao modelo de estruturagdo da Cadeia de Valor, ja que a principio
nao existem mapas padronizades e reconhecidos para aplicagdo em instituicdes
publicas.

Portanto, ha uma necessidade de se estabelecer uma metodologia
voltada para organizagdes do setor pdblico, capaz de orientar na constru¢édo da
Cadeia de Valor, contendo 0 mapa da Cadeia de Valor e as fases essenciais.

Assim, dada a importancia da tematica de processos para o setor publico,
esse & o estudo propositivo, com o objetivo geral de desenvolver uma proposta
metodoldgica de construgdo de Cadeia de Valor no ambito publico.

Os objetivos especificos deste trabalho visam:

a) identificar as fases essenciais para construcdo da metodelegia Cadeia
de Valor para o setor publico, a partir dos fundamentos da analise
organizacional;

b) identificar as boas praticas para construcéo de metodologias de Cadeia
de Valor aplicadas no setor publico, a partir dos estudos de casos
comparativos;

c) desenvolver um mapa conceitual propositivo para metodologia de
Cadeia de Valor para o setor publico.

A caréncia de metodologia de construcac de Cadeia de Valor também
pode gerar empecilhos para as organizacbes investirem neste instrumento de
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analise. A auséncia de parametros impacta negativamente na qualidade e nos
prazos para a execucdo do projeto, nos treinamentos € na disseminagde do
conhecimento entre os analistas de processos; na carga de trabalho e no risco de
perda de conhecimente; na padronizagdo dos produtos gerados etc.

A criacdo de uma metodologia de Cadeia de Valor se justifica para
complementar os estudos sobre o assunto, assim como para auxiliar nos
diagnosticos, nas analises organizacionais e na governanga dos processos.

Portanto, o projeto se propbde a responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Como construir uma metodolegia aplicavel de Cadeia de Valor, que
preencha as lacunas tedricas e que atenda as necessidades das organiza¢des
publicas?

A metodologia adotada neste projeto se baseou em levantamentos e
analises dos dados, para o desenvolvimento de um modelo propositivo para
construgde de Cadeia de Valor.

O levantamento de dados foi estruturado com base em pesquisas
bibliograficas, abordando as origens e os fundamentos da Cadeia de Valor, com
énfase nas perspectivas de Porter (1992) e Silva (2017), bem como nos preceitos da
linha tedrica da Analise Administrativa proposta por Cury (2015).

Foram realizadas também pesquisas documentais que serviram para
complementar os estudos bibliograficos. As pesquisas foram realizadas em sites
institucionais de organizacdes publicas para confirmar a existéncia de iniciativas de
construgdo de Cadeia de Valor e para avaliar os mapas existentes de Cadeia de
Valor, auxiliando na definicdo de um modelo. Foram utilizados registros e relatérios
de projetos de Cadeia de Valor, com objetivo de analisar as experiéncias de
construgéo de Cadeia de Valor, no ambito publico, para subsidiar na definicao das
fases da metodologia propositiva. As pesquisas contaram com relato retrospective
de vivéncias na construgédo de Cadeia de Valor, a partir da observacéao pessoal da
autoria da monografia.

Em seguida, na etapa de andlise de dados, foram realizados dois tipos de
estudos comparativos. O primeiro estudo comparativo foi realizado entre os mapas
da Cadeia de Valor de sete organizagdes publicas, com o objetivo de se verificar as
semelhancas e diferencas entre eles. O segundo estude comparativo foi
estabelecido para verificar as congruéncias e divergéncias apresentadas no
processo de construgdo de Cadeia de Valor, de trés casos desenvolvidos no ambito
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da Prodemge, para os quais teve a participagao da pesquisadora. Os resultados dos
estudos de casos buscaram sustentar teoricamente a proposta de metedoelogia para
construgde da Cadeia de Valor.

Por fim, o presente estudo apresentou o desenvolvimento de um modelo
propositivo para construgdo de Cadeias de Valor, sendo estruturado a partir do
arcabouco tedrico e documental, bem como das analises realizadas. A metodologia
propositiva se propde a identificar as fases essenciais € um modelo de mapa de
Cadeia de Valor.,

O trabalho esta dividido em capitulos, com a seguinte estrutura:

O capitulo 2 aborda a relagéo entre a transformacéec da sociedade € o0s
impactos na administracdo publica, as reformas administrativas e as mudancas no
ambiente organizacional que impulsionam a busca pela eficiéncia governamental.
Expde os conceitos iniciais e a referéncia tedrica escolhida, explorando os assuntos
relacionados a Cadeia de Valor. O capitulo explora a importancia e os beneficios da
Cadeia de Valor, como um instrumento de anélise crganizacicnal. Ainda se dedica a
detalhar os fundamentos para construcéo do mapa da Cadeia de Valor de Porter
(1992) e sua estruturacdo, a partir dos conceitos de Hierarquia de Processos. Por
fim, apresenta a abordagem tedrica proposta por Cury (2015), Analise
Administrativa, como a metodologia que fard a estruturagcéo basica da metodologia
propositiva de construcdo da Cadeia de Valor.

O capitulo 3 apresenta dois estudos comparativos. O primeiro estudo
analisa os mapas conceituais de Cadeia de Valor, disponibilizados em sites
institucionais de organizagdes publicas. O segundo estudo avalia as metodologias
adotadas em projetos de construgdo de Cadeia de Valor. Por fim, realiza uma
analise comparativa dos estudos de casos, buscando apontar 0s pontos divergentes
e congruentes, além de contribuir, em conjunto com ¢ arcaboucge tedrico, para a
fundamentagéo necessdria para a proposicac das boas praticas na construgdo da
Cadeia de Valor.

O capitulo 4 detalha uma proposta de metodologia de Cadeia de Valor,
com a identificacdo de um mapa de Cadeia de Valor padronizado e das fases
essenciais para construgdo da Cadeia de Valor.

Ja o capitulo 5 apresenta na conclusao do projeto, a caréncia de estudos
tedricos, as congruéncias e as divergéncias entre os mapas estudados e entre as
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fases adotadas para se construir a Cadeia de Valor. Aponta ainda a importancia e as
finalidades da construgdo da Cadeia de Valor para as organizagde publicas.
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2 CONSTRUGAO DE CADEIA DE VALOR: ORIGENS E FUNDAMENTOS

0O século XX proporcionou um terreno bastante fértil para 0 campo de
estudo sobre administracéo e politicas publicas e sobre as intensas transformacdes
sociais, econdmicas, politicas e tecnclogicas. Compreender as mudancas
complexas no ambiente e o impacto delas na estrutura da administracdo publica,
nas actes governamentais e na reorganizacéo do papel do Estado é fundamental e
pressupde um olhar abrangente e dinamico acerca do contexto na qual o Estado
esta inserido.

Para Cavalcante (2017), até os fins da década de 1970, a estruturacéo da
administracéo publica se baseava nos moldes do funcionamento burocratico. Esse
paradigma classico de burocracia estatal caracterizava-se pela visao racional,
hierarquica e de impessoalidade, sobretudo, com a énfase na padronizacéo e nos
controles procedimentais. O modelo tradicional da administragdo publica se
configurava na centralizacéo das decisdes, na visdo intragovernamental, com énfase
na rotina interna e no baixo impacto do ambiente nas acdes governamentais. Os
servicos publicos eram prestados com base em regras formais e dentro dos limites
legais, predominando a autoridade e hierarquia.

Cavalcante (2017) explica ainda que apoés os anos 1970, o mundo foi
assolado por uma crise fiscal, que afetou as principais economias capitalistas. As
despesas publicas elevadas geraram déficits orcamentarios, impactando no
crescimento econdmico mundial. Associada a esta crise, a ineficiéncia na prestacao
dos servicos publicos culminou em guestionamentos da sociedade sobre o inchaco
da estrutura governamental e sobre a insustentabilidade financeira do Estado. A
visdo scbre o tamanho e o papel do Estado muda a perspectiva de atuacéo,
promovendo a redugdo do grau de intervencdo do Estado na economia & na
sociedade. As exigéncias sociais tornaram-se mais complexas € ganharam uma
nova tonica: a eficiéncia governamental.

Entre o final de 1970 até o inicio da década de 80, foi uma fase conhecida
como a Nova Gestdo Publica ou New Public Management (NPM). De acordo com
Cavalcante (2017), foi uma fase de reforma da atuagéo da gestdo publica, sendo
baseada na transferéncia dos conhecimentos gerenciais do setor privado para o

publico. A importacdo de conceitos, ferramentas e técnicas de gestado amplamente
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utilizados no meio privado para o setor publico teve como objetivo principal, tornar o
Estade mais eficiente e flexivel Essa nova dinamica, baseada na eficiéncia
governamental, contribuiu para o inicio de uma nova forma de gestao do Estado.

Para Cavalcante (2017), o periodo relativo ao fim da década de 80 e o
inicio dos anos 90 é chamado de pds NPM, sendo caracterizado pela continuidade
dos aspectos da reforma NPM. A reforma pds NPM acontece em um ambiente de
maior complexidade e turbuléncia, considerando o contexto politico e o processo de
globalizag&o que impactaram significativamente as organizagbes e o governo. Nesta
fase, o governo continua sendo influenciado pela gestdo privada agregando novas
tecnicas e conceitos, como gestao da qualidade e a gestao processos para melhorar
sua eficiéncia organizacional.

Conforme Cavalcante (2017), os dois movimentos, NPM e pds NPM,
reconheceram a capacidade do ambiente de impactar as organizagdes e vice-versa
e ainda a importancia do ambiente para a sobrevivéncia das empresas. A relacéo
existente entre a organizacéo e o ambiente se assemelha a um “sistema’, em que as

partes sdo interdependentes e alinhadas, para desempenhar uma funcao especifica.

Sistema é um conjunto de partes interagentes e interdependentes
que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado
objetivo para efetuarem determinada fun¢ao na empresa (OLIVEIRA,
2013, p. 33).

Esta abordagem sistémica apresentada sofreu a influéncia dos estudos
iniciais propostos por Bertalanffy (1997), na Teoria Geral dos Sistemas. O conceite
proposto pelo autor tornou-se tado abrangente, que sua aplicacde extrapolou ©
campo do conhecimento da biologia e foi referenciado na literatura € nas expressdes
cotidianas da engenharia, tecnologia da informacéo, administracao etc.

A aplicacdo do conceito de sistema no contexto organizacional é
explicada por Cury (2015), que entende que 0 ambiente entrega os insumos (inputs)
para a organizacao e dela recebe 0s produtos (bens e servigos). O autor ainda
explica que 0s inputs sdo os recursos materiais, humanos e tecnoldgicos, que
processados resultam em bens, servigos ou informagdes. E neste sentido, conclui-se
que o sistema € uma representagdo de ciclos continues de inputs, transformacéo e
saida, com os feedbacks internos e externos, em que quanto mais dinédmico for,

maior a eficiéncia organizacional.
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Para complementar o entendimento sobre a abordagem sistémica,
Bertalanffy (1997) afirma que ndo basta estudar sb as partes e 0s processos de
forma isolada. O autor ainda explica que a interagdo dinamica das partes altera o
resultado alcangado pelo “todo”, reforcando a afirmativa da abordagem sistémica, de
que “o todo é mais que a soma das partes”. Bio (1985) reforca a abordagem
sistémica, entendendo que a organizacio representa o todo e as partes do todo se

relacionam entre si, como se destaca a seguir:

Por si mesma, uma empresa excede a “soma”’ de atividades isoladas,
tais como: vender, comprar, controlar pessoal, produzir, pagar e
receber. Ha que se buscar uma sintese entre as diversas fungdes,
divisGes, produtos, mercados e também entre ambiente interno e
externo da empresa. Ela deve ser considerada como algo mais do
que meros componentes reunidos, de forma estatica, atraves de uma
estrutura de organizagdo. E necessario conceitua-la como um
sistema de partes estreitamente relacionadas, com fluidez dindmica.

(p.18)

Assim, as organizagdes dependem da interacdo com o ambiente, numa
troca sistematica de informactes, seja para garantir a sobrevivéncia, o crescimento

ou a eficiéncia organizacional.

2.1 Conceitos iniciais

O entendimento das organizacbes, a partir da visao sistémica e dos
conceitos provenientes das reformas da gest&o publica, propiciou que a gestao por
processos estabelecida sob o contexto burocrético ganhasse novos enfoques nas
ultimas décadas, especialmente agregando técnicas valiosas para alcancar a
eficiéncia organizacional. Diante destas questdes, € importante apresentar conceitos
basicos relacionados a Cadeia de Valor.

A primeira compreensao necessaria € em relacio ao termo “processo”. O

termo & muito difundido, pois € empregado em varias areas de conhecimento.

Em fungae da interdisciplinaridade caracteristica da Administragao de
Empresas, & importante reconhecer 0 emprego da palavra ‘processo’
em outras areas do conhecimento. Encontramos a palavra sendo
empregada na Sociologia, na Psicologia, na Bioclogia, na Arquitetura,
na Engenharia e na Palitica, sempre com concep¢des semelhantes,
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embora tratande de assuntos muito diferentes (GONCALVES, 2000,
p.8.).
Analisando sob a dtica da Administracao, € possivel perceber que o

conceito de processo também ndo tem uma interpretacdo unica. A seguir, 0 Quadro
1 apresenta significados de processo adotados por autores referéncias no assunto,
em que abordam as questbes do sequenciamento [6gico, do uso dos recurses, da
similaridade de processo com a abordagem sistémica, da finalidade e do resultado

organizacional.

Quadro 1 = Comparativo das definigbes do termo “processo” (2020)

AUTOR DEFINIGAO

"¢ uma ordenagiio especifica de atividades de trabalho no tempo e
CAVENPORT (1994, p.8} | no espacgo, portanto, devem ter comeco, fim, insumos e resultados
claramente identificados”.

“é a forma pela gual um conjunto de atividades cria, trabalha ou
transforma insumos (entradas), agregando-lhes valor, com a
finalidade de produzir bens ou servicos, com qualidade, para serem
entregues a clientes {saidas) sejam eles internos ou externos”.

CRUZ (2011, p.108)

“é& qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input ,
GONCALVES (2000, p.7) | adiciona um valor a ele e fomece um output (saida) a um cliente
especifico”.

*um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam
relagdo légica entre si, com a finalidade de atender e
preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos
clientes externos e internos da empresa’.

OLIVEIRA (2013, p.9)

Fonte: Elaboracdo propria (2020)

Reconhecendo o significado do termo “processo”, é facil perceber que
toda organizacdo é composta por uma infinidade de processos e também que ha a
necessidade de organiza-los, sob a forma de uma estrutura de processos. Os
autores, a seguir, explicam o conceito de Arquitetura de Processos:

Dijkman et al. (2011, apud BRANCO, 2016, p.36) entende a arquitetura de
Processos como uma visao organizada dos processos de negocio € suas relagbes e
diretrizes. Ja Smart et al. (2009); Pritchard; Armistead (1999, apud BRANCO, 2016,
p.36) considera a arquitetura de processos, uma representacéo hierarquica de alto
nivel que integra os processos da empresa. Segundo Koliadis ef al. (2008 apud
BRANCO, 2016, p.36), “a arquitetura de processos deve correlacionar o modelo do
negdécio com o conjunto de modelos de processos”  Portanto, a arquitetura
representa e organiza os processos, em alto grau de abstracdo, possibilitando
relacionar 0 negocio e 0 Processo.
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Entéo, se a arquitetura de processos € a representacdo hierarquica dos
processos, a “Cadeia de Valor’ € 0 modelo grafico da arquitetura de processos, que
representa todas as atividades da organizacéo, de acordo com Porter (1992). Silva
(2017) ainda completa que a Cadeia de Valor € o instrumento responsavel pela
representacéo do grande macroprocesso da organizacgao.

E Porter (1992) também explica que a Cadeia de Valor é Unica.

A Cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela executa
atividades individuais sdo um reflexo de sua histdria, de sua
estratégia, de seu método de implementacao de sua estratégia, e da
sua economia hasica das proprias atividades. (p.33)

E possivel entender estas afirmacdes de Porter, quando se observa que
organizactes do mesmo ramo de atividade apresentam cada uma sua histéria, sua
estratégia prépria, seus recursos humanos diferenciados, sua identidade especial e
tambem sua forma individualizada de organizar os seus processes. Essa forma
propria de organizar seus processos reflete tambem na constru¢édo de uma Cadeia
de Valor dnica.

Também & importante a compreensdo do conceito de “projeto” e do
entendimento da diferenca de projeto e processo para a construgdo da Cadeia de
Valor.

Projetos sdo realizados para cumprir objetivos através da producgéo
de entregas. Um objetivo é definido como um resultado a que o
trabalho é orientado, uma posi¢céo estratégica a ser alcangada ou um
proposito a ser atingido, um produto a ser produzido ou um servico a
ser realizade. Uma entrega ¢ definida como qualquer produto,
resultado ou capacidade unico e verificavel que deve ser produzido
para concluir um processo, fase ou projeto. As entregas podem ser
tangiveis ou intangiveis (FMI, 2017, p.4)

Cury (2015) ainda estabelece alguns conceitos e caracteristicas de
projetos.

[...] entendido como um grupo de atividades que tém, cada uma e em
seu conjunto, uma duracdo estimavel e finita, visando oferecer
determinade produte (p.250)
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Enquanto o conceito de processo refor¢a a ideia de permanéncia e de
uma agado continua, repetitiva e padronizada, percebe-se pela definicdo acima, que ¢
projeto é temporario, com inicio e fim determinados, sem a exigéncia de repeticéo e
de padronizagao.

Também pode-se verificar que o produto gerado no processo é
padronizado e que esse padrdo, se repete a cada vez que o processo € acionado.
Ja no projeto, o resultado é definido e especifico para aquele projeto.

Em demandas organizacionais, € sempre recomendavel a estruturacéo de
um projeto, com as fases, as entregas, os objetivos e resultados desejados. Assim, a
construgéo da Cadeia de Valor € um projeto a ser desenvelvido.

2.2 Importancia e beneficios da Cadeia de Valor para as organizagdes

A Cadeia de Valor € um instrumento que traduz 0 modelo de negécios da
organizagde, sob a forma dos processos, conforme explorado anteriormente. A
seguir, € detalhada a importancia da Cadeia de Valor como um instrumento
decisorio, capaz de auxiliar em mdltiplas analises e o0s seus beneficios para a
organizagado. Apontar a sua importancia e os beneficios geradeos por ela € uma
forma de estimulo, para que as organizagcbes apostem na Cadeia de Valor, como
uma valiosa ferramenta organizacional para tomada de decisbes.

Porter (1992) explica que é necessario definir a Cadeia de Valor de uma
organizacao, para se diagnosticar a vantagem competitiva. O autor ainda ressalta a
importancia dela para a analise de custos, conforme a seguir:

O ponto de partida para a analise dos custos é definir a cadeia de
valores de uma empresa e atribuir custos operacionais e ativos a
atividades de valor. Cada atividade da cadeia de valores envolve
custos operacionais e ativos na forma de capital de giro ou fixo

(p.59).

Porter (1992) aborda o papel valioso da Cadeia de Valor para o projeto da
estrutura organizacional e detalha que a Cadeia de Valor oferece uma forma
sistematica de dividir uma organizagdo em atividades distintas, que permite
examinar como sdc as atividades em uma organizagdo € como deveriam ser
agrupadas em areas. O autor ainda ressalta que uma estrutura organizacional que
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corresponda a Cadeia de Valor melhora a habilidade crganizacional. A seguir, Porter
(1992) exemplifica como se da a relagdo da Cadeia de Valor e a estruturagaoe

organizacional.

A estrutura organizacional agrupa certas atividades sob unidades
organizacionais como marketing ou produgdo. A ldgica desses
agrupamentos & que as atividades tém similaridades que deveriam
ser exploradas reunindo-as em um departamento; ao mesmo tempo,
departamentos 30 separados de outros grupos de atividades devido
as suas diferencas. Esta separacdo de atividades semelhantes é
aquilo que tedricos organizacionais chamam de “diferenciacdo”. Com
a separacac de unidades organizacionais vem a necessidade de
coordena-las, geralmente denominada “integracdo”. Assim,
mecanismos de integragdo devem ser estabelecidos em uma
empresa para assegurar a ocorréncia da coordenagdo necessaria. A
estrutura organizacional compara os beneficios da separacdo e da
integragdo. (p.55)

Ja Silva (2017), enumera as possiveis utilidades da representagéo da

Cadeia de Valor para as analises organizacionais:

(a) entender o contexto, perfil, foco e, de certa forma, a maturidade
da empresa; (b) identificar a importancia relativa entre 0s processos
da empresa; (c) identficar interfaces para a integra¢édo entre os
processos;, (d) definir indicadores-chaves de desempenho
organizacionais; (e) formecer suporte para a definigdo ou
reorganiza¢do da arquitetura empresarial; (f) priorizar projetos de
melhorias estruturais e de processos €, com base nessas
priorizagdes, direcionar investimentos. (p.62)

Silva (2017) explica que a visdo mais atual da representacao da Cadeia
de Valor apoia de um modo bastante interessante a visdo da distribuicdo dos
processos na organizacao, permitindo uma analise de priorizacdo de trabalho que
pode ser utilizada em um diagndstico empresarial. Esta abordagem da autora
ressalta, por exemplo, a importancia da visualizacéo dos processos na Cadeia de
Valor para auxiliar na priorizagado dos processos, que serao objetos de estudo em
projetos de modelagem de processos.

Assim, percebe-se as inUmeras contribuicdes que a Cadeia de Valor pode
oferecer em projetos de intervengdes organizacionais. Esta avaliacdo da sua
importancia, eleva a Cadeia de Valor do papel de instrumento estruturante dos

processos organizacionais para um instrumento de tomada de decisdes.
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A seguir, sdo apresentados os mapas da Cadeia de Valor propostos por
Porter (1992) e por Silva (2017), com as formas adotadas de classificagdes dos
processos, observando o conceite de hierarquia de processos.

2.3 Fundamentos para construgdo do mapa da Cadeia de Valor

A Arquitetura de Processos é representada em um mapa de processos
identificados e estruturados, denominado Cadeia de Valor, conforme ja abordado.

A forma de se organizar 0s processos no mapa da Cadeia de Valor segue
a lbégica da Hierarquia de Processos. Blattmann e Reis (2004) explicam que “a
hierarquia de processos € a forma de classificar os processos, de acordo com o seu
grau de abrangéncia na organizacao”.

Ja Gongalves (2000) corrobora com a explicagdo, concluindo que a
abordagem de processos adota a hierarquia de processos e o detalhamento em
niveis sucessivos. O autor explica ainda que neste conceito, 0s processos podem
ser subdivididos em subprocessos e agrupados em macroprocesses, sendo o nivel
de detalhe adequado a analise que se pretende realizar.

Entéo, conforme abordado pelos autores Blattmann e Reis (2004) e
Gongalves (2000), a Hierarquia de Processos obedece aos conceitos da analise
“top-down”, de “cima para baixo’, em que a partir da abordagem macro se chega aos
niveis mais especificos. A seguir, a fig. 1 apresenta uma representacido da
Hierarquia de Processos e a relagdo com a Cadeia de Valor:
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Figura 1: Hierarquia de Processos adotada pela Prodemge (2019)
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Fonte: PRODEMGE (20194, p.5)

A Hierarquia de Processos apresentada € composta por cinco niveis de
abstracdo, do menor nivel de detalhamento (macroprocessos - nivel 1) até chegar
ao nivel mais detalhado (tarefas - nivel 5). Assim, percebe-se que a Cadeia de Valor
€ composta pelos niveis 1, 2 e 3, ou seja, no seu mapa havera a representagéo do
macroprocesso, processo e subprocesso.

O modelo original do mapa da Cadeia de Valor criado por Porter (1992) &
apresentado na fig. 2. O mapa € estruturado em dois conjuntos de atividades: (a)
atividades primarias e (b) atividades de apoio.
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Figura 2: Modelo da Cadeia de Valor de Porter (1992)
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Para Porter (1992), tudo aquilo que uma empresa faz, deve ser
classificado em atividades primarias (atividades principais) e atividades de apoio

(atividades secundarias).

2.3.1 Atividades Primarias na Cadeia de Valor

De acordo com Silva (2017), os processos primarios (denominados
também como essenciais ou finalisticos) s&o os processos relacionados a atividade
fim da organizacéo, sendo de natureza interfuncional e reconhecidos pelo valor que
apresentam.

ABPMP (2013) estabelece que as atividades primarias apresentam as
seguintes caracteristicas: sdo interfuncionais, pois envolvem areas ou organizacdes
para realizar seus objetivos; sdo de ponta a ponta, ou seja, iniciam e terminam no
cliente, passando por varias areas e departamentos e entregam valor diretamente
aos clientes. Silva (2017) ressalta que a forma de contato com o cliente se da por

meio dos processos primarios.
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Quando se diz que os processos primarios entregam valor aos
clientes, quer dizer que os clientes conhecem, sabem que existem —
mesmo nac conhecendo os detalhes, ou entram diretamente em
contato com esse tipo de processo na organizagao. (p.50)

2.3.2 Atividades de Apoio na Cadeia de Valor

Silva (2017) explica que 0s processos de apoio podem ser fundamentais
e estratégicos para a organizacéo, na medida em que aumentam a capacidade
efetiva de realizar os processos primarios. A autora ainda explica que faz parte das
suas caracteristicas ndo gerarem valor direto aos clientes, mas isto ndo significa que
sejam menos importantes para a organizacao.

Os processos de apoio (denominados de suporte ou de sustentagcao) sao,
de acordo com Silva (2017), organizados para prover suporte aos processos
primarios, atravessam as fronteiras funcionais e nao geram diretamente valor aos
clientes. O autor ainda entende que os processos de apoio $80 0s processos
relacionados com o fornecimento dos recursos € de apoio a execugdo dos
processos primarios. S&o exemplos de processos de suporte: gerenciamento de
tecnelogia da informacdo, gerenciamento de infraestrutura ou capacidade,
gerenciamento de recursos humanos, servicos gerais, servicos juridicos etc.

Silva (2017) apresenta um exemplo de mapa da Cadeia de Valor, fig. 3,
no qual séo identificaveis algumas adapta¢des do modelo de Porter (1992).
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Figura 3: Modelo da Cadeia de Valor elaborada por Silva (2017)
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Fonte: SILVA (2017, p. 73)

Percebe-se neste modelo, a introdugcdo de um processo denominado
processo de gestao ou ainda também chamado por Silva (2017), como processo de
gerenciamento. Silva (2017) explica que os processos de gerenciamento devem ter
foco no monitoramento, controle e administracdo dos negdcios, para garantir que o
processo primario atinja as metas da organizagéo.

A autora ainda explica que o macroprocesso de gerenciamento ndo gera
valor diretamente aos clientes, assim como o0s processos de suporte, mas sao
fundamentais para assegurar que a organizagdo opere de maneira alinhada a
estratégia e de acordo com a eficiéncia organizacional desejada.

Sao exemplos de processos de gerenciamento, de acordo com Silva
(2017), os processos de planejamento estratégico, gestao de portfolio de projetos,
governancga de processos, qualidade do atendimento, monitoramento e medicdo de
indicadores empresariais etc.

Por fim, para construir a Cadeia de Valor € essencial se basear nos
fundamentos estabelecidos nesta secdo, em especial, a hierarquia de processos e
0s graus de abstrag&o, observando os tipos de macroprocessos e suas finalidades.
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2.4 Metodologia de Analise: fundamentos para o desenvolvimento da Cadeia
de Valor

A abordagem tedrica proposta por Cury (2015) na Andlise Administrativa
foi escolhida para fundamentar a metodologia propositiva de construcéo da Cadeia
de Valor.

A analise administrativa € um processo de trabalho, dinamico e
permanente, que tem como objetivo efetuar diagnésticos situacionais
das causas e estudar solu¢bes integradas para os problemas
administrativos, envolvendo, portanto, a responsabilidade basica de
plangjar as mudancas, aperfeicoando o clma e a estrutura
organizacionais, assim como 0s processos € 0s metodos de trabalho.
(p.282)

O autor explica que a Analise Administrativa tem um campo amplo de
aplicagdes nas organizagdes, em projetos como: reorganizacao estrutural-funcional;
levantamento de necessidade de treinamento; desenvolvimento de equipes;
solugdes de conflitos; pesquisas de clima organizacional, implantagdc de técnicas
gerenciais ou operacionais; reestruturacdo de processos, procedimentos e
instrumentos normativos etc.

A escolha desta abordagem se baseou nesta aplicabilidade diversificada
em projetos de intervencao organizacional, sendo muito eficiente em projetos que
demandam realizar diagndstico e proposicdo de solugdes para problemas,
envolvendo assim, toda a dinamica dos processos de mudanca. Como o projeto de
construgdo da Cadeia de Valor é uma interveng@o organizacional que exige uma
metodologia estruturante, acredita-se que a Analise Administrativa seja capaz de
estabelecer o caminho da proposta metodoelogica.

Cury (2015) estrutura a metodologia de Analise Organizacional nas
seguintes fases:

a. Fase | é a fase do diagndstico situacional das causas contendo o

levantamento e a critica do Levantamento.

b. Fase Il € a fase do estudo da solugdo dos problemas contendo o

planejamento da solugdo e a critica da solugéo.

c. Fase lll é a fase de implementacdo das mudangas contendo a

implantacéo e o controle de resultados.
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De acordo com a abordagem da Analise Administrativa, as trés fases
apresentadas se dividem em dois momentos distintos:

1°) Diagnéstico situacional das causas: por meio de levantamento de
dados e de analises, é possivel identificar o clima, a estrutura da
organizacio, os métodos e os processos de trabalho.

2% Intervencado planejada: por meio de estudo da sclugcédo de
problemas, compreendendo o planejamento da solugcéo e a critica,
aléem do planejamento das mudangas, composte da implantagéo e
controle de resultados.

A Andlise Administrativa serd o suporte téorico que auxiliard na
metodologia de construgéo da Cadeia de Valor, a seguir detalhada.
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3 CADEIA DE VALOR NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS: DIFERENTES
ENFOQUES E PARAMETROS COMUNS, MODELOS CONCEITUAIS E
METODOLOGIAS

A construgdo da Cadeia de Valor no ambito das organizagdes publicas se
revela com diferentes enfoques e modelos conceituais. O capitulo busca realizar
analises de estudos de caso, de forma a estabelecer parametros comuns, capazes
de auxiliar na indicagac de uma metedologia propositiva.

O ambiente de pesquisa € composto por organizacdes, do setor publico.
Os estudos sao divididos em dois focos de analise: avaliagdo dos mapas conceituais
e avaliagédo das metodologias adotadas na constru¢do da Cadeia de Valor. A analise
dos casos foi estruturada, com base em pardmetros estabelecidos nos anexes 1, 2 e
3. Os parametros foram definidos, buscande construir uma base comparavel entre
0s casos estudados.

3.1 Estudo comparativo entre mapas conceituais de Cadeia de Valor: analise
das boas praticas no setor publico

0O estudo dos mapas mentais da Cadeia de Valor foi realizado nas
seguintes organizagdes publicas: TCEMG (caso 1), TRT4-MG (caso 2); TJPR (caso
3), Ministério da Agricultura, Pecuaria € Abastecimento (caso 4), IFSC (caso 5);
Sebrae-SE (caso 6) e Hospital Universitario Anténic Pedro — UFF (caso 7). A
escolha destes mapas se baseou em dois critérios: pertencerem as organizacdes
publicas reconhecidas no cenario nacional e 0s mapas estarem publicados em seus
sites institucionais.

A analise dos casos foi estruturada com base em parametros de analise,
estabelecidos no anexo 1 - Parametros para analise do mapa mental da Cadeia de
Valor. Os casos serdo detalhados a seguir;
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3.1.1 Apresentagéo dos Casos
3.1.1.1 Caso 1. Cadeia de Valor do TCEMG

O Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais (TCEMG) apresenta, no
seu site institucional, a Cadeia de Valor aprovada por meio da Resolugdo n° 04 de
29/06/2016.

O TCEMG explica que a Cadeia de Valor representa a maneira que uma
organizagao publica ou privada agrupa 0s seus macroprocessos, com o cobjetivo de
projetar, produzir, comercializar, entregar ou sustentar os seus produtes, criando
valor para as partes interessadas e possibilitande um adequado posicionamente em
sua area de atuacdo. Para o 4rgéo, a Cadeia de Valor € a oportunidade de se
compreender a estruturacio dos processos de trabalho e também externalizar a
forma dos processos para a sociedade, com proposito de se cumprir sua misséo
institucional. O TCEMG compreende as varias aplicagdes possiveis da Cadeia de
Valor, destacando algumas a seguir:

Dentre as varias aplicagdes deste instrumento podemos destacar o
seu alinhamento com o planejamento estratégico, fornecendo
insumos para futuras revisdes ou novas formulagdes, a apuragéo de
custos por processo de trabalho e o aprimoramento do design
organizacional, dentre outros (MINAS GERAIS, 2018a, p.13).

O TCEMG estrutura a sua Cadeia de Valor em trés elos basicos
(processos finalisticos, estrategicos e de sustentaga@o), a partir da conceituagaoe
definida no CBOK v.3.0;

(a) processos primarios (finalisticos) s@o processos tipicamente
interfuncionais ponta a ponta que agregam valor diretamente para o
cliente. Os processos primarios sdo frequentemente referenciados
como processos essenciais ou finalisticos, pois representam as
atividades essenciais que uma organiza¢ao executa para cumprir sua
missdc. Esses processos constroem a percepgdo de valor pelo
cliente por estarem diretamente relacionados a experiéncia de
consumo de um produto ou servico; (b) processos de gerenciamento
(estratégicos) tem o propositc de medir, monitorar, controlar
atividades e administrar 0 presente e o futuro do negécio. Processos
de gerenciamento, assim como os de suporte, ndo agregam valor
diretamente para os clientes, mas sdo necessarios para assegurar
que a organiza¢ao opere de acordo com seus objetivos € metas de
desempenhc (operacionais, financeiras, etc.). Podem estar
associados a areas funcionais ou serem interfuncionais; (c)
processos de suporte (sustentacédo) existem para prover suporte a
processos primarios, mas também podem dar sustentagéo a outros
processos de suporte (processos de suporte de segundo nivel,
terceiro nivel e sucessivos) ou processos de gerenciamento. A
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diferenga principal entre os processos primarios € os de suporte é
que processos de suporte entregam valor para outros processos e
nao diretamente para os clientes. Os processos de suporte podem
ser fundamentais e estratégicos para a organizagdo na medida em
que aumentam sua capacidade de efetivamente realizar os
processos primarios. (MINAS GERAIS, 2016a, p.14)

O o6rgdo apresenta uma instrugdo para realizar a leitura do mapa da
Cadeia de Valor, abaixo representada na fig. 4:

Figura 4: Orientaco para leitura do Mapa da Cadeia de Valor do Tribunal de Contas do Estado de
Minas Gerais (2016)
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Fonte: MINAS GERAIS (20164, p.14)

A seguir, a fig. 5 apresenta a Cadeia de Valor disponibilizada no site
institucional do TCEMG:
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Figura 5: Mapa da Cadeia de Valor do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais (2016)
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3.1.1.2 Caso 2: Cadeia de Valor do TRT - 3% Regiao de MG

O TRT- MG apresenta a Cadeia de Valor, publicada em 2016, no seu site
institucional.

0 dérgao explica que a construgdo da Cadeia de Valor fez parte do projeto
de implantacdo da gestdo de processos, pelo Escritério de Processos de Trabalho
(EPT). Para o TRT-MG, a Cadeia de Valor & a ferramenta utilizada para representar
a visdo de todos os processos de trabalho existentes no Tribunal € que por meio
dela, o EPT atua de forma proativa na captacac e pricrizacdo de oportunidades de
melhorias em processos.

O TRT-MG ressalta ainda, que os propdsitos da implantagdo s&o o
aperfeicoamento dos processos;, a obtengcdo de uma maior seguranga dos
empregados no desempenho de suas fungdes, a construgdo da base de
conhecimento organizacional etc.

A seguir, a fig. 6 apresenta a Cadeia de Valor disponibilizada no site
institucional do TRT 3% Regido de MG:



Figura 6; Mapa da Cadeia de Valor do Tribunal Regional do Trabalho - 32 Regido de MG (2016)
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3.1.1.3 Caso 3. Cadeia de Valor do Ministério da Agricultura, Pecuaria e

Abastecimento

Em 2017, o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
apresenta a Cadeia de Valor no seu site institucional. O érgéo entende a Cadeia de

Valor da seguinte forma:

A Cadeia de Valor é uma representagéo grafica de como um érgao
$& organiza, a partir de seu conjunto de processos, para gerar valor.
No nosso caso, esse valor publico esta relacionado ao impacto
social, econdmice e politico das agdes, servigos e produtos
desenvolvidos pelo Ministério. (BRASIL, 2017)

O Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento instrui na forma de

leitura da Cadeia de Valor {fig. 7).

Figura 7: Orientacdo para leitura do Mapa da Cadeia de Valor do Ministério da Agricultura, Pecudria
Abastecimento (2017)

NOME DA CADEIA
PROCESSO GERIDO POR —

ORGAO VINCULADO a____| MACROPROCESSO
AOQ MAPA v
3 DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES AGROPEC __EIXO DE IMPACTO

PROCESSO -

de

ATER

C—

INOVACAD

\/ PRODUTO GERADO

) y : PELA CADEIA
SECRETARIAS/ENTIDADES / \ AREA GESTORA
ENVOLVIDAS NOS  / OU EXECUTORA
PROCESSOS DA CADEIA \ DO PROCESSO

Fonte: BRASIL (2017)



Figura 8: Mapa da Cadeia de Valor do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2017)
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3.1.1.4 Caso 4: Cadeia de Valor do IFSC

Implantar a gestéo por processos foi uma das iniciativas estratégicas do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto Federal de Santa Catarina
(IFSC). A Cadeia de Valor foi homologada em 2018 (Portaria n° 08/2018), sendo
considerada a primeira iniciativa para se trabalhar a gestdo por processos, ja que
permite auxiliar no entendimento sobre a organizagdo. O IFSC entende que a
Cadeia de Valor é um instrumento da gestdo por processos, que identifica os
principais processos da instituicdo e 0s valores que ela entrega aos seus publicos.

A Cadeia de Valor disponibilizada no site institucional do IFSC, € dividida
em trés grupos: finalisticos (aqueles que a instituicido executa para cumprir sua
missao), gerenciais e de suporte. A sequir, a fig. @ apresenta a Cadeia de Valor do
IFSC:



Figura 9: Mapa da Cadeia de Valor do Instituto Federal de Santa Catarina (2018)
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3.1.1.5 Caso 5; Cadeia de Valor do Sebrae/SE

O Sebrae/SE apresenta a Cadeia de Valor (fig. 10), publicada em 2018 no
seu site institucional.

A Cadeia de Valor faz parte dos documentos institucionais
disponibilizados pelo érgao, assim como a missdo, a visdo e 0 mapa estratégico da
organizagao.

A organizacdo nao explica o significado da Cadeia de Valor e também
ndo demonstra os motivos para sua construgao.

Figura 10: Mapa da Cadeia de Valor do Sebrae/SE (2018)
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Fonte: Sebrae/SE (2018)

3.1.1.6 Caso 6: Cadeia de Valor do Hospital Universitario Anténio Pedro (UFF)

O Hospital Universitario Antdnic Pedro (UFF) apresenta no seu site

institucional, a conceituacdo de Cadeia de Valor, de acordo com a metodologia de
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Porter (1992) e ainda o modelo adotado de Cadeia de Valor, publicado em
maio/2019.

Para o 6rgao, a Cadeia de Valor é composta de macroprocessos, sendo
decomposta em diagramas de processos com distintos niveis de abstracio,
baseados no conceito de “andlise Top-Down”. Desta forma, é possivel associar e
combinar a visdo abstrata da instituicdo, desde o nivel macro até a descricdo
detalhada das atividades.

O hospital ressalta as aplicacbes da Cadeia de Valor, sendo destacadas:
(a) identificar a importancia relativa entre os processos da instituicdo; (b) identificar
as interfaces para a integragéo entre 0s processos; (¢) fornecer suporte para a
definicde organizacional; (e) estruturar os indicadores de desempenho; (f) priorizar
projetos de melhoria e desta forma direcionar investimentos.

A organizagde ainda entende © macroprocesso como “conjunto de
processos executados de foerma ordenada, em uma ou mais unidades, para
realizacdo de objetivos e metas da instituicdo”. E ainda acredita que todo
macroprocesso deve ter uma razao para existir, um responsavel, produtos/servicos
gerados, clientes e fornecedores. Para ¢ érgao, a Cadeia de Valor é dividida em (a)
macroprocessos de governanga, envolvidos com o gerenciamento da instituicac e de
seus processos; (b) macroprocessos finalisticos, que respondem a missée da
instituicdo efou ao atendimento dos seus usuarios; (€) macroprocessos de apoio que
sdo0 definidos para suportar 0s macroprocessos finalisticos e estdo associados de
forma indireta ao atendimento de requerimentos dos usuarios.

A seguir, a fig. 11 apresenta a Cadeia de Valor disponibilizada no site

institucional do Hospital Universitario Anténic Pedro (UFF):
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3.1.1.7 Caso 7: Cadeia de Valor do Tribunal de Justi¢a do Estado do Parana (2019)

O Tribunal de Justica do Estado do Parana (TJPR) publicou em 2019, o
decreto judiciario (n°. 611/2019), que institui a Cadeia de Valor.

QO dérgao entende que a Cadeia de Valor € o desdobramento da estratégia
de atuacéo do TJPR, pois proporciona uma visao geral das atividades realizadas e
da forma como se relaciona para gerar e entregar valor & sociedade. Para o TJPR, a
Cadeia de Valor é uma oportunidade de se ter a visdo sistémica e integrada da
organizagao e ainda compreender 0s seus processos de trabalho.

A Cadeia de Valor foi elaborada pelo Tribunal de Justica com os
seguintes propodsitos: (a) aprimorar a identificacdo de ameacas e oportunidades que
podem influenciar os resultados de seus processos de trabalhe; (b) evidenciar os
pentos de melhoria € as possibilidades de inovacéo; (¢) aprimorar a gestédo e o
controle dos processos de trabalho, (d) concentrar esforgos nos processos
identificados como criticos e (e) priorizar acdes com maior potencial de satisfazer o
interesse publico (TJPR, 2019).

O drgdo ainda explica que a Cadeia de Valor foi estruturada em trés
nivies, para facilitar a visualizacdo dos processo, ressaltande que a Cadeia de Valor
nao esta atrelada a estrutura organizacional. A seguir, as figuras 12, 13 e 14
apresentam a Cadeia de Valor (1°, 2° e 3° nivel) disponibilizada no site institucional
do TJPR:
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Figura 12: Mapa da Cadeia de Valor do Tribunal de Justica do Estado do Parand — Nivel 1* (2019)
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Fonte: PARANA (2019)
Nota*: representa 0s macroprocessos da organizacio



Figura 13: Mapa da Cadeia de Valor do Tribunal de Justica do Estado do Parana — Nivel 2* (2019)
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Figura 14: Mapa da Cadeia de Valor do Tribunal de Justica do Estado do Parana — Nivel 3* (2019)
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Nota*: representa os processos e subprocessos (se houver) da organizagio
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3.1.2 Resultados dos estudos comparativos sobre os mapas de Cadeia de Valor

Foram analisados os mapas da Cadeia de Valor de sete organizagbes

publicas e os resultados apresentados a seguir no quadro 2.

Quadro 2 - Comparativo dos mapas da Cadeia de Valor (2020)

Parametros de Avaliacao Casos

Ano da constru¢dao do mapa 1 2 3 4 5 6 7
2011 a 2014 - - - = 5 . =
2015 a 2018 S I A I GO I A 4 - -
a partir 2019 - - - - -

Elementos do mapa 1

2
Macroprocesso v i
Processo = v 2 =
Atividades = 2 2 5 2 : e
Subprocesso = £ = i B _ v
Fornecedor = - - = 5 2 .
Clientes = s = v v v =
Produtos = . v
Areas Envolvidas - - |V
Missédo v - -
Visédo = - -
Objetivos = = = - v -
Margens = = = - - - -

NENEYE
1
1

Identificagdo dos macroprocessos v | = .

Tipos de macroprocessos

1

Governanca ou similar v
Finalistico ou similar 5 - -

=

1

Sustentacio ou similar

'Y RN RN RN S IR

Nomenclatura dos macroprocessos

Governanca - - - . 5
Estratégico v - = = - - -
Gerencial - - - v | v - -
Finalistico v - - v - v | v
Negocio = z 2 z v E =
Primario - = = 2 = : =
Sustentacao v = 2 < = . -
Suporte - s < Vv = v v
Apoio = « = = v . %

Conceituagao dos processos - - = = = 5 =

Fonte: Elaboracdo prépria (2020)
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Os estudos mostram que cinco mapas elaborados no periodo de 2015 a
2018 e dois deles, a partir de 2019. A partir dos parametros (elementos do mapa,
tipos e nomenclaturas dos macroprocessos e conceituacao do processo) foi possivel
estabelecer a seguintes analises, abaixo detalhadas:

a) Elementos do mapa

Quadro 3 — Comparativo dos elementos dos mapas da Cadeia de Valor (2020)

Parametros de Avaliacao Casos

4 | 5
v | v

Elementos do mapa

Macroprocesso v
Processo -
Atividades = z - - . ; 5
Subprocesso - = = . 2 - v
Fornecedor - = = > - - -
Clientes - - - v v v
Produtos = - v - - v v
Areas Envolvidas - s | o . x = 5
Misséo v 5 o v

Viséo = = 5 v E B =
Objetivos 2 “ - v

Margens - - = . & : E

RN ES
< 4] e
< <] @
< <] ~

Fonte: Elaboracdo prépria (2020)

Em relacdo aos elementos que compdem os mapas da Cadeia de Valor, é
possivel notar que ndo ha padronizacao entre eles. O unico elemento que € unanime
em todos os mapas € o macroprocesso. Os mapas 2, 3, 6 e 7 apresentam o
Macroprocesso e 0 processo, ressaltando que apenas o 7 apresenta o detalhamento
do macroprocesso e processo em mais de um nivel. Isso significa que a maioria dos
mapas, néo desdobrou os processos em niveis mais detalhados, como 2 (nivel de
processos) e que nenhum mapa chegou ao nivel 3 — subprocessos, nivel mais
detalhado.

Nenhum dos mapas apresentou os fornecedores, ja os mapas dos casos
4 5 e 6 elencaram os clientes da organizacéo e 0os mapas 3, 6 e 7 apresentam 0s

produtos gerados pela instituicdo. Apenas o mapa 3 apresenta as areas envolvidas
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na execugado dos processos. Nenhum dos casos representou o elemento “margem”
em sua Cadeia de Valor.

Percebe-se que os mapas 1 e 4 apresentam a missdo, 0 mapa 4
apresenta tambem a visdo e 0s mapas 4 e 6 apresentam os objetivos. Percebe-se
que a maioria dos mapas da Cadeia de Valor ndo demonstra a conexdo dos
processos com a estratégia corporativa ou demonstra de forma a misturar elementos

da Cadeia de Valor e do Mapa Estratégico.

b) Identificacdo e tipos de macroprocessos

Quadro 4 — Comparativo das identificacdes e dos tipos de macroprocessos dos mapas da Cadeia de
Valor (2020)

Casos
Parametros de Avaliacao

1 2 3 4 5 6 7

Identificagdo dos macroprocessos v - - Vv vvY
Tipos de macroprocessos 1 2 3 4 5 6 7
Governanca ou similar v = < v v v v
Finalistico ou similar v = = v | v | v | v
Sustentac&o ou similar v - = v | v vV

Fonte: Elaboragdo propria (2020)

Os mapas 1, 4, 5, 6 e 7 apresentam os trés tipos de macroprocessos:
governanca (ou similar), finalistico (ou similar) e sustentac&o (ou similar).

Os mapas 2 e 3 ndo sao estruturados da forma convencional, em
macroprocessos. Percebe-se que estes mapas estabeleceram uma divisdo por
cores e pela associagdo aos objetivos dos processos, sendo possivel inferir qual o
tipo de macroprocesso.

c) Nomenclatura dos macroprocessos
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Quadro 5 — Comparativo das nomenclaturas dos processos dos mapas da Cadeia de Valor (2020)

Parametros de Avaliagdo Casos

Nomenclatura dos macroprocessos 1 2 3 4 5 6 7
FTHTE_EEU'(E'CI')%%H nlg T (2020) § : - - - Z v
Estratégico o = u .
Gerencial 2 x - v

Finalistico v & . v B v v
Negdcio - = - "
Primario = e - < = = =
Sustentacao v - : -~ - = -
Suporte - = - v - v v
Apoio = - - - v - -

|
'

\

Os casos 2 e 3 néo séo estruturados em macroprocessos, portanto esta
questdo ndo se aplica a estes mapas.

Em relacdo ao macroprocesso governanga, a nomenclatura apareceu nos
mapas 6 e 7. A nomenclatura macroprocesso estratégico apareceu no mapa 1 e
nomenclatura macroprocesso gerencial, nos mapas 4 e 5.

Em relagdo ao macroprocesso finalistico, a nomenclatura apareceu nos
mapas 1, 4, 6 e 7. A nomenclatura macroprocesso de negdécios apareceu no mapa 5
e a nomenclatura macroprocesso primario nao apareceu em nenhum mapa.

Em relacédo ao macroprocesso de sustentacdo, a nomenclatura apareceu
no mapa 1. A nomenclatura macroprocesso de apoio foi encontrada apenas no
mapa 5. A nomenclatura macroprocesso de suporte apareceu no mapa 4, 6 e 7.
Uma observagédo é em relagdo ao macroprocesso de suporte do mapa 7, em que ha
uma divisdo em dois tipos de suporte: administrativo e o jurisdicional (ligado a

atividade fim do 6rgéo).

d) Conceituagc&o dos processos

Nenhum dos casos apresentados conceitua 0s Seus macroprocessos,
processos ou subprocessos. Isso significa os processos identificados na Cadeia de
Valor ndo tem explicagcbées adicionais sobre o que significa, qual o escopo de

atuacao, as atividades que fazem parte etc.
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3.2 Estudo comparativo entre metodologias de construgdo de Cadeia de

Valor: analise das boas praticas no setor publico

QO estudo comparativo tem como objetivo avaliar as fases das
metodologias de construcdo de Cadeia de Valor e estabelecer uma base
comparativa entre 0s casos e, quando possivel, com o medelo proposte por Porter
(fig. 2).

A andlise comparativa aplicada ao contexto da Prodemge tem como
ambiente de pesquisa, trés organizagbes do setor publico, identificadas neste estudo
como caso A, caso B e caso C. As organizagdes publicas, objeto de analise, nac
serdo nomeadas, ndo haverd detalhamento das suas caracteristicas ¢ nem a
apresentacdo do mapa da Cadeia de Valor, que possibilite a identificagdo do érgao
estudado. Esta decis@o observa o dever de nao veicular, transcrever, reproduzir ou
distribuir, sem o prévio e formal consentimento das partes.

A analise dos casos foi estruturada, com base em parémetros de analise
escolhidos, conforme anexo 2 e 3. Os parametros foram definidos, buscando
construir uma base comparavel entre os casos estudadeos, de acorde com as
seguintes categorias: avaliagdo do projeto e avaliagdo da metodologia utilizada na

construgde da Cadeia de Valor.

3.2.1 Apresentacao dos Casos
3.21.1 Caso A

A organizacdo do caso A € um drgdo publico de grande porte,
pertencente a administragéo direta, com a estrutura organizacional descentralizada e
que executa os processos finalisticos do governo.

O projeto do caso A realizou a elaboracao da Cadeia de Valor, para
ampliar 0 conhecimento scbre a organizacdo e seus processos, com o objetivo de
contribuir para a construcéo de um portfélio de projetos de sistema de informacéo.

O projeto foi desenvolvido em 2011, com o prazo de realizacae da Cadeia
de Valor de 22 dias uteis.

O plangjamento do projeto cbservou 0s seguintes aspectos: objeto de
estudo, escopo, objetivos, justificativas, cronograma e areas envelvidas. Nao fizeram



54

parte do planejamento, os aspectos referentes as restricdes ambientais, premissas,
riscos etc.

Em relacdo a equipe do projeto, os papéis assumidos sdo0 o patrocinador,
o facilitador e o gestor do projeto. Para patrocinador do projeto, o dirigente maximo
da instituic@o foi escolhido como a autoridade para planejar, estabelecer diretrizes e
autorizar a execugdo do projeto. Ja o facilitador, por conhecer a organizagéo como
um todo, ficou responsavel por realizar a articulagac junto as areas envolvidas,
gerenciar conflitos e fornecer apoio administrativo e logistico. Como o facilitador era
o titular de uma assessoria estratégica, ligada diretamente ao dirigente maximo, seu
papel também foi validar os produtos gerados.

A homologacdo do projeto foi realizada com a entrega de um relatério
contendo (a) um breve relato da histdria do érgao, sua identidade organizacional e
0s produtos e servigos executados; (b) mapa da Cadeia de Valor, situacédo atual e
(c) as Oportunidades de Melhoria, identificando os problemas organizacionais que
impactaram nos projetos de TI. No documento, ndo foram apresentadas as
conceituagdes dos processos, as recomendagdes ou proximos passos, em relacdo a
implantagao do projeto de Construgéo da Cadeia de Valor,

3.21.2 Caso B

A organizacéo do caso B ¢ um orgdo publico da administracao direta, de
grande porte, com estrutura organizacional descentralizada e com propédsito de
executar 0s processos finalisticos do governo.

O objeto de estudo foi a Cadeia de Valor, com a proposta de identificar os
processos existentes, para subsidiar de conhecimento sobre a organizacéo e seus
processos, o projeto de construgéo de um sistema de informagao.

O projeto foi desenvolvido em 2011, sendo a etapa de elaboracao da
Cadeia de Valor com duragéo de dois meses (56 dias Uteis).

O planejamento do projeto observou 0s seguintes aspectos: objeto de
estudo, escopo, objetivos, justificativas, cronograma e as areas envolvidas. Nao
fizeram parte do planejamento, 0os aspectos referentes as restricdes ambientais,
premissas, riscos etc.

Em relacéo a equipe dedicada, o projeto contou com ¢ patrocinador, ©
facilitador e um gestor do projeto. O dirigente maximo da instituicde ficou
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responsavel pelo papel de patrocinador e desempenhou as atividades de plangjar,
estabelecer diretrizes, autorizar a execucéo do projeto, além de aprovar 0s produtos.
Ja o facilitador, por conhecer a organiza¢do como um todo, ficou responsavel por
realizar a articulacdo junto as areas envolvidas, gerenciar conflitos e fornecer o
apoio administrativo e logistico. Como o facilitador era o titular de uma assessoria
estratégica, ligado diretamente ao dirigente méaximo, ficou responsavel também, por
auxiliar o patrocinador na tarefa de validacao dos produtos geradoes.

A homologacdo do projeto foi realizada com a entrega de um relatério
contendo (a) um breve relato da historia do érgao, sua identidade organizacional, e
0s produtos e servicos executados; (b) mapa da Cadeia de Valor, situacao atual,
Diagrama de Contexto e Macrofluxo, (¢) as Oportunidades de Melhoria, identificando
03 problemas organizacionais que impactaram nos projetos de Tl e (d)
Recomendactes e Proximos Passos, em relacdo a implantagdo do projeto de
Construcdo da Cadeia de Valor.

3.21.3 Caso C

A organizacao do caso C € um érgaoe publico da administracao direta, de
medio porte, com propdsito de executar os processos finalisticos do governo. O
objeto de estudo foi a construgdo da Cadeia de Valor para se identificar os
processos existentes, com o objetivo de construcao de um portfélio de projetos de
sistema de informacgao.

O projeto foi desenvolvido em 2014, com duracdo de 133 dias uteis (3
meses).

0O planejamento do projeto, caso C, para construcdo da Cadeia de Valor
observou 0s seguintes aspectos: objeto de estudo, escopo, objetives, justificativas,
cronograma e as areas envolvidas. Nao fizeram parte do planejamento, os aspectos
referentes as restrigdes ambientais, premissas, riscos etc.

Em relagdo a equipe dedicada, o projeto contou com o patrocinador, o
facilitador e um gestor do projeto. Para patrocinador do projeto foi designado um
ocupante do cargo de assessoria da organizagdo, tende como responsabilidade
planejar, estabelecer diretrizes, autorizar a execucao do projeto, gerenciar conflitos e
tambem aprovar os produtos. Ja o facilitador, por n&c conhecer a organizagdo como



56

um todo e ser ocupante do corpo técnico, ficou responsavel por fornecer apoio
administrativo e logistico.

A homologacdo do projeto foi realizada com a entrega de um relatério
contendo (a) um breve relato da histéria do 6rgéo, sua identidade organizacional, e
os produtos e servigos executados; (b) mapa da Cadeia de Valor, situacao atual e
Ficha de Processos e (c) as Oportunidades de Melhoria, identificando os problemas
organizacionais que impactaram nos projetos de Tl. Nao foram apresentadas no
relatorio, recomendagdes ou proximos passos, em relagdo aos processos para o
projeto de Construcéo da Cadeia de Valor.

3.2.2 Resultados dos estudos comparativos entre as metodologias de construgéo
de Cadeia de Valor —casos A, Be C

A partir dos parametros definidos no anexo 3, foram analisadas as
metodologias utilizadas na construcédo da Cadeia de Valor dos casos A, B e C, a
seguir apresentados os resultados no Quadro 6:

Quadro 6 - Comparativo das metodologias aplicadas nos Casos A, B e C (2020)

Execucgdo do projeto Caso A Caso B CasoC
Fase inicial — Sensibilizacdo v v

Fase inicial — Nivelamento técnico ¥ W v
Estudo da documentacéo v v v
Coleta de dados com alta direcéo v v v
Coleta de dados com area operacional v v v
Consolidacdo dos dados coletados v v v
Conceituacédo do processo x x v
Indicacdo do dono do processo x x x
Implantacdo da Cadeia de Valor x x x
Avaliacdo Periédica da Cadeia de Valor x x v

Fonte: Elaboracdo prépria (2020)

Os trés projetos, A, B e C realizaram reunides para dar inicio ao projeto
(reunido kickoff), com o objetivo de informar e sensibilizar os envolvidos. Em
seguida, os trés projetos realizaram reuniées para proceder o nivelamento técnico
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entre 08 membros da equipe responsavel pela execucdo do projeto, especialmente
por serem equipes multidisciplinares.

Nos casos A, B e C, houve uma avaliagdo preliminar da documentagao
institucional existente, tais como: missdo, visdo, organograma, manual de
competéncias, legislacdes, plano de negdcios e portfdlio de produtos e servicos.
Nao fizeram parte do escopo da analise, o estatuto social, planejamento estratégico,
prestacdo de contas, relatorio de riscos e outros projetos de Cadeia de Valor,

A coleta de dados com alta administrac@o e as areas operacionais foram
realizadas, nos trés casos, por meio de entrevistas. A entrevista com alta direcace
teve o objetivo de buscar entendimento estrategico sobre a organizagdo. As
entrevistas com as areas operacionais tiveram o objetivo de buscar a compreenséo
dos processos, a partir do levantamento das atividades executadas, produtos e
servicos executados, problemas enfrentados pelas areas etc. Nos dois tipos de
entrevistas, as informacgdes foram armazenadas em atas de reunibes. Cada
entrevista realizada exigiu uma atividade de consclidagdo das informagdes
coletadas, com © objetivo de estruturar a compreensae, de apontar os “gaps” ne
entendimento e preparar 0s questionamentos a serem respondidos nas proximas
reunides,

Em relagdo aos envolvidos no processo de coleta de dados, cada caso se
deu de uma forma diferente. O Caso A envolveu apenas a administracdo central,
sem o envolvimento das regionais, unidades da ponta, parceiros ou fornecedores. O
Caso B e C envolveram a administragdo central, unidades da ponta, parceiros e
fornecedores.

No processo de elaboragdo da Cadeia de Valor, somente no case 3
houve a conceituagdo dos processos, mas em nenhum deles houve a proposicac do
papel do dono do processo.

Nao houve a previsdo no projeto dos casos A, B e C para se implantar cu
acompanhar a implantagdo da Cadeia de Valor, por meic de reunides de
acompanhamento, planos de agdes etc.

Também nenhum dos drgdos implantou efetivamente a Cadeia de Valor,
sendo apenas utilizada com o proposito de subsidiar de conhecimento sobre os
processos, para elaborar projetos de sistema de informagéo. Por isso, ndo houve em
nenhum dos casos, a elaboracdo de planejamento de mudanga para auxiliar na
transicdo para ¢ modelo de organizagdo por processos.
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Nos casos A e B, ndo houve avaliagbes periédicas da Cadeia de Valor
para readequa-las as novas necessidades do ambiente crganizacional. Entretanto,
no caso C, a Cadeia de Valor foi submetida a uma alteragdo para atender a uma
readequacaoc da visdo da nova administragao.

3.3 Analises conclusivas sobre os estudos comparativos

A partir dos estudos comparatives dos mapas conceituais dos casos A, B
e C e das metodologias para construgdo da Cadeia de Valor dos casos 1, 2, 3, 4, 5,
6 e 7, e possivel comprovar que as organizagdes publicas vém intensificando os
investimentos na construcdo da Cadeia de Valor, mesmo utilizando enfoques e
modelos diferentes. As andlises efetuadas nesta pesquisa utilizaram parametros
comuns, que permitiram estabelecer os pontos convergentes e divergentes, que
serdo elementos importantes para apontar as melhores praticas na construcio da
Cadeia de Valor.,

Foi possivel observar que, nos mapas avaliados nao foram estipulados
critérios comuns e que nas metodologias nao foram adotados parametros uniformes,
reforcando a hipétese inicial de auséncia de modelos e metodos padronizados para
a construgao da Cadeia de Valor.

Os mapas da Cadeia de Valor analisados apresentam os trés tipos de
macroprocessos, seguindo a abordagem teérica de Silva (2017, p. 49), que sugere a
inclus@o de mais um, denominado processo de gestdo ou de gerenciamento. Esta
abordagem e diferente do modelo proposto por Porter, que estabelece um mapa
com dois macroprocessos,

Porter (1992) divide 0 mapa da Cadeia de Valor em atividades, ja Silva
(2017) separa 0 mapa em processos. Mas tanto “atividades” como “processo” tém o
mesmo significado para a Cadeia de Valor. Essa diferenga de nomenclatura é
percebida nos mapas. Porter (1992) classifica o modelo em atividades primarias e
de apoio e esta nhomenclatura ndo aparece em nenhum dos mapas. Silva (2017)
classifica em processos finalisticos e de suporte, sendo que esta nomenclatura sé
aparece na Cadeia de Valor do Sebrae/SE (fig. 8). Os demais mapas apresentam a
nomenclatura macroprocessos ou omitem o termo.
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Os mapas tambem apresentam niveis diferentes de abstracdo
{(macroprocessos e processos), entretanto ndo se pode qualificar estas diferencas
como uma anomalia, pois o nivel de detalhamento tem relacdo direta com a
finalidade do instrumento para a andlise a que se pretende.

A avaliacdo dos elementos evidenciou uma divergéncia nos elementos
presentes no mapa da Cadeia de Valor. Cada mapa utilizou seus elementos
proprios, mas cabe ressaltar alguns pontos. Ha uma tendéncia dos mapas em
representar os elementos da estratégia, no mesmo plano da Cadeia de Valor.
Também, pode-se ainda afirmar uma diferenca dos mapas da Cadeia de Valor, com
o modelo proposto por Porter (fig. 2). Os elementos "margem” e “atividades” naoc
aparecem em nenhum mapa estudado.

Percebe-se que, 0s mapas 580 divididos em blocos de macroprocessos,
com cores distintas e contendo a identificacdo do macroprocesso, de forma a
diferencia-los. O modelo de Porter ndo utiliza cores diferentes para identificar os
Macroprocessos,

Pode-se ainda complementar, que ha uma auséncia de padronizacao
entre os casos estudados, em relagédo a disposicao fisica dos macroprocessos nos
mapas. Além disso, 0s mapas analisados nac tém a mesma disposicao do modelo
de Porter (fig. 2), em que atividades primérias ficam dispostas na parte inferior e que
as atividades de apoio ficam dispostas na parte superior do mapa.

Também pode-se verificar que os casos estudados investiram esforcos na
construgdo da Cadeia de Valor, especialmente nas fases de nivelamento de
conhecimento entre os envelvidos, estudo da documentacao e coleta e consolidagao
de dados, mas ndo demonstraram a mesma importancia para as fases de
conceituagdo dos processos, de implantacdo e de avaliagbes periddicas da Cadeia
de Valor,

As analises elaboradas nos estudos comparativos evidenciaram as
diferencas entre os casos e as possiveis fases essenciais. Dessa forma, pode-se
propor um mapa € as principais fases para a metodologia de construcéo de Cadeia
de Valor.
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4 CONSTRUGAO DA METODOLOGIA DE CADEIA DE VALOR: ESTUDO
PROPOSITIVO

Segundo Demo (1995, apud Fonseca, 2012, p.16), a metodologia trata
das formas de se fazer ciéncia e desenvolve a preocupagac em torno de como
chegar a essa realidade.

E assim, a partir do arcabougo tedrico e dos estudos de casos, busca-se
entdo, estabelecer uma proposta metodoldgica, apresentande um padrac de mapa
de Cadeia de Valor e as fases essenciais para a metodologia.

4.1 Apresentagdo e detalhamento do mapa da Cadeia de Valor

Da comparagéo dos modelos tedricos de mapa da Cadeia de Valor
propostos por Porter {1992) e por Silva (2017) e dos resultados obtidos na avaliagéo
dos mapas dos casos de sete organizagdes publicas, pode-se estabelecer uma
proposicao de modelo de Cadeia de Valor a ser adotado.

0O mapa da Cadeia de Valor a ser construido, a partir das ideias propostas
por Silva (2017) e Porter (1992) adotara a terminologia macroprocessos para se
referir as atividades ou aos processos do mapa da Cadeia de Valor.

A Cadeia de Valor podera apresentar ate trés niveis de abstracéo, sendo
a decisdo fundamentada de acordo com a finalidade da aplicagdo da Cadeia de
Valor. Entretanto, é obrigatdria a elaboracdo de pelo menos o nivel 1 dos
Macroprocesses, peois representa os principais assuntos da organizagdo, em um
nivel menor de detalhes. Mapas com mais niveis de abstracio séo adequados para
projetos que exigem um maior detalhamento das atividades.

O mapa, nivel 1, deve conter os trés tipos de macroprocessos, com a
seguinte nomenclatura propositiva: governanga, finalistico e de sustentagao.

Sobre 0s macroprocessos, a partir dos estudos de casos e das linhas
tedricas de Silva (2017) e Porter (1992), estabeleceu-se a seguinte conceituagao:

a) macroprocesso de governanga. ¢ conjuntc de macroprocessos que
tratam dos assuntos estratégicos da organizacéo, com objetivo de
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medir os resultados, controlar e prestar contas das atividades da
organizagao para acionistas, governo e érgéos de controle;

b) macroprocesso finalistico: o conjunto de macroprocessos, ligados
diretamente ao negédcio da companhia, com objetivo de representar as
atividades essenciais;

c) macroprocesso de sustentacdo:. o conjunto de macroprocessos que

apoiam o funcionamento dos processos finalisticos.

Os macroprocessos devem ser divididos em blocos, com cores distintas.
A disposicdo dos blocos deve observar os propésitos de cada macroprocesso: ae
centro, 0s macroprocessos finalisticos, que representam a “coluna dorsal” da Cadeia
de Valor; na parte superior, 03 macroprocessos de governanga, que representam os
direcionadores e na parte inferior, 08 macroprocessos de sustentacdo, que
representam o apoio ao negdcio. Portanto, em um mapa padronizado, é importante
obedecer a nomenclatura, os critérios para disposicao dos macroprocessos e definir
cores distintas para eles.

Os elementos que devem conter no mapa sdo, em esséncia, oS
macroprocessos. Entretanto, a indicacdo da misséo e visdo no mesmo plano dos
macroprocessos auxilia no estabelecimento da conex&do entre a estratégia e os
processos. Cabe ressaltar que a informagdo sobre as areas envolvidas €
interessante, mas é importante considerar o dinamismo da estrutura organizacao
que exigird uma manutengdo na Cadeia de Valor para garantir a atualizacdo da
informagdo. Os demais elementos (clientes, fornecedores, produtos, dreas e
envolvidas) ndo sao obrigatdrios e devem ser considerados apenas se for dtil para
as analises posteriores.

A seguir as figuras 15, 16 e 17 apresentam os modelos propostos de
mapa da Cadeia de Valor, representados nos niveis 1, 2 e 3.



Figura 15 — Modelo de mapa da Cadeia de Valor, nivel 1*, que integra a metodologia proposta (2020)

Macroprocessos de Governanga

MISSAO Macroprocessos Finalisticos

Macroprocessos de Sustentagao
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VISAO

Fonte: Elaboracéo prépria, a partir de PRODEMGE (2019b, p.2)
Nota*: representa os macroprocessos da organizacio
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Ja a fig. 16 representa a Cadeia de Valor (nivel 2), em que sao
representados os processos, a partir do desdobramento de cada macroprocesso
identificado.

Figura 16 - Modelo de mapa da Cadeia de Valor, nivel 2*, que integra a metodologia proposta (2020)

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir de PRODEMGE (2019b, p.8)
Nota*: representa 0 macroprocesso e 0s processos relacionados

A fig. 17 representa a Cadeia de Valor (nivel 3), em que sao
representados os subprocessos, a partir do desdobramento de cada processo
identificado.

Figura 17 - Modelo de mapa da Cadeia de Valor, nivel 3*, que integra a metodologia proposta (2020)

Fonte: Elaboracéo prépria, a partir de PRODEMGE (2018b, p.18)
Nota*: representa 0s macroprocessos, processos e subprocessos da organizacéo
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A construcdo dos niveis de abstracdo de uma Cadeia de Valor depende
da finalidade para a elaborag&o do instrumento, que pode exigir um maior ou menor
nivel de detalhamento dos processos.

E fundamental ressaltar que mesmo com essa divisdo estabelecida na
Cadeia de Valor, os macroprocessos sdo interdependentes e devem manter o
alinhamento e a interacao entre si, necessarios para funcionamento da organizacéo.

Em nenhum dos casos apresentados, houve a conceituacdo dos
macroprocessos, processos e subprocessos, mas recomenda-se investir esforcos na
construcdo de um instrumento de apoio a Cadeia de Valor, que permita registrar os
conceitos. A seguir, um modelo de Ficha de Processos representado na fig. 18.

™ Compreende os processos e subprocessos ivels por Compreende ainda wox, desde a
. H00000¢ STE HO000L
Processo £ responsavel por sopooooooooe. Faz parte das atividades wooox
Suprocessso E responsdvel por xexx, Faz parte das tividades wooou
Suprocessso E responsével por oo, Fazparte das atividades xooor,
Suprocesso E responsdvel por xxxx. Faz parte das atividades xoos.

Fonte: Elaboracao propria, a partir de PRODEMGE (2019b, p.45)

Esta pratica, apesar de ndo difundida, & muito eficaz para a gestdo de
processos, pois permite registrar o raciocinio utilizado na construgédo da Cadeia de
Valor, trazendo beneficios como:

a) auxiliar na estruturagéo das informacgées coletadas pelos analistas de

processo e no registro das decisdes tomadas, ao longo da construcao da

Cadeia de Valor;

b) facilitar o processo de apresentacao e/ou validacdo do mapa da Cadeia

de Valor com os responsaveis pelos processos;
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c) facilitar a implantacdo da Cadeia de Valor na organizagao € em
seguida, promover a gestao dos processos e dos relacionamentos entre
0s instrumentos normativos;

d) permitir o acesso facilitado de toda a organizacdo a estrutura dos
processos, para que possa realizar as suas analises organizacionais, de
forma auténoma. Essa independéncia estimula que a organizacio
promova andlises diversas, n&o se restringinde as avaliagdes dos
Processos,

e) estabelecer a base de conhecimento sobre a Cadeia Valor,
especialmente em situacdes em que a Cadeia de Valor € construida por

uma consultoria externa.

Assim, a Ficha de Processos possibilita aumentar a compreensao sobre a

Cadeia de Valor por toda a organizacao e a qualquer tempo.

4.2 Apresentacio e detalhamento da metodologia de construgéo da Cadeia

de Valor

4.2.1 Projeto da Cadeia de Valor

Com base nos referenciais tedricos em relacédo ac gerenciamento de
projetos, entende-se que a construgde da Cadeia de Valor € um projeto, pela
natureza temporaria, com escopo, responsaveis, entregas e objetivos claramente
estabelecidos.

Assim, iniciamente o projeto da Cadeia de Valor precisa que sejam
definidos 0 escopo, 0s objetives ¢ as agbes a se realizar ao longo do projeto, para
alcancar uma maior assertividade do projeto. A partir dai, deve-se elaborar ©
planejamento das atividades com a estruturacdo das tarefas, responsaveis e prazo
de execugdoe, sob a reponsabilidade do gestor do projeto e com o apoio da equipe

técnica designada.
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Nesta fase de planejamento do projeto, recomenda-se uma atengaoe
especial na identificagdo dos profissionais que participarac do projeto: patrocinador,
facilitador, gestor do projeto, analista de processos e as areas a serem entrevistas.

E importante incentivar e auxiliar a organizacdo na definicdo do
patrocinador, do faciltador e do gestor do projeto, considerando as
responsabilidades por incentivar o projeto junto a organizagdo, gerenciar 0s
conflitos, validar e aprovar a Cadeia de Valor, conduzir as demandas administrativas
do projeto etc. Alem disso, € fundamental a designagdo de um analista de
processos que tenha lideranga, perfil generalista e uma capacidade analitica e légica
para compreender e associar 0s assuntos,

Sugere-se também a identificacdo de empregados nas areas envolvidas,
que tenham uma visdo sistémica para auxiliar no levantamento de informacges.
Assim, quanto maior o conhecimento dos empregados envolvidos, menor o esfor¢o
para compreender a organizagdo. Complementando as recomendagdes, nao se
deve limitar as escolhas dos profissionais as areas centrais ou administrativas, E
importante expandir, sempre que possivel, para as regionais, unidades da ponta,
parceiros ou fornecedores. Quando se envelve sé a administragéoe central, hé riscos
da informagdo n&o representar a realidade, ou seja, dos processos identificados nae
corresponderem aos processos existentes na organiza¢éo.

A primeira acéoe, a partir do planejamento aprovado e a autorizacdo para
execucéo do projeto, é realizar uma reuniao entre os envolvidos com o objetivo de
promover o nivelamento do conhecimento sobre o projeto. Essa reunido, também
conhecida como reunido kickoff, € a agdo simbdlica e representativa do inicio da
execucao do projeto. Nesta reunido serdo abordados assuntos scohre ¢ projete como
escopo, objetivos, justificativa, definicdo dos responsaveis etc. E também uma
oportunidade de expandir o conhecimento da organizacdo e da tematica de
Processos,

De acordo com Cury (2015), o apoio da alta administracdo, uma equipe
responsavel pelo projeto, a compatibilizacdo das necessidades individuais e
organizacionais e a consideracdo da influéncia do ambiente externo e subsistemas
internos sdo os fatores para se ter éxito na intervengaoc organizacional.

Cury (2015) sugere ainda a adog¢do de iniciativas para superar as
dificuldades em projetos de intervengdo, como é o caso do projeto de construgcao da
Cadeia de Valor. Sao elas: (a) elaborar um planejamento cuidadoso, com
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envolvimento do publico interno da organizacao, possibilitande a conscientizagao, a
participacdo ativa e estimulando a corresponsabilidade na solugéo final; (b) planejar
0 projeto para que seja desenvolvido no menor espaco de tempo possivel, pois as
intervencdes demoradas sao prejudiciais e se possivel, realizada em fases, para
facilitar a implantacdo das mudangas; (¢) permitir o contato inicial da equipe técnica
com as unidades diretamente responsaveis pelo projeto, para se ter identificagéo
preliminar da situacdo-problema; (d) dar informacgdes sobre a intervencdo a equipe
da organizagéo, expondo as razdes e objetivos do projeto; (e) estruturar o projeto de
forma a permitir a ampla participagéo dos empregados no andamente do projeto.

4.2.2 Fases da metodologia da Cadeia de Valor

A partir dos estudos de casos, foi possivel ter clareza dos principais
assuntos que devemn direcionar a metodologia da construgcido da Cadeia de Valor.

Sao eles:

a) sensibilizacéo dos envolvidos no projeto;

b) nivelamento técnico da equipe executora;

¢) estudo da documentagao institucional;

d) coleta e consolidacdo dos dados da alta administracdo e das areas
operacionais;

e) elaboragao dos conceitos dos processos;

f) indicagéo dos donos do processo;

g) implantagéo da Cadeia de Valor e

h) avaliagéo periédica da Cadeia de Valor.

A proposta da construgado da Cadeia de Valor foi estruturada em fases, a
partir da metodologia de Cury (2015), conhecida como Analise Administrativa. Para
efeito deste estudo, as fases essenciais propositivas sdo a Andlise do Contexto
Organizacional, a Construgcdo da Cadeia de Valor e a Implantagde da Cadeia de

Valor, representadas na fig. 19.
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Figura 19 — Etapas da Metodologia proposta para construgio de Cadeia de Valor (2020)

FASE |
Andlise do Contexto Organizacional

./ 4 ____-‘-“\\\
V. / Preparacgao e Consolidagdo
4 Levantamento e Analise dos

o de Dados Dados
/
' Controle de Elaboracio
Resultados da Solugao
FASE Il - o -
Implantacdo da +=p Implantacao \‘;aa"'ga‘;ggoe FASE Il
Cadeia de Valor o da Solugao da Solucio Construcdo da

Cadeia de Valor

Fonte: Elaboragéo propria (2020), a partir das fases da Andlise Administrativa (Cury, 2015)

4.2.2.1 Fase | — Analise do Contexto Organizacional

A andlise do contexto organizacional é a fase de compreensdo do
funcionamento institucional, a partir das coletas, das analises e da consolidagéo das
informagdes.

Esta fase € dividida nas etapas de (a) preparacdo e levantamento de
dados, em que se realizam estudos da documentacédo e entrevistas com o nivel
estratégico e com as areas operacionais € (b) consolidacao e analise dos dados, em
que se organiza e estrutura o conhecimento coletado na etapa (a).

a) Preparacgdo e Levantamento de dados

A etapa inicia com o nivelamento técnico entre os analistas envolvidos no
projeto. E um momento importante, pois promove uma preparagac dos profissionais
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para conduzir o projeto, em relagéo a metodologia de Cadeia de Valor adotada e aos
conhecimentos prévios sobre a organizagao.

Em seguida, é realizado o levantamento de dados sobre temas
diversificados, para faverecer a compreensido da organizagdo como um todo.
Recomenda-se utilizar documentos institucionais tais como misséo, viséo, estratégia
corporativa, planos de metas, manuais administrativos e técnicos, organogramas,
relatérios, portfdlio de projetos e servigos, estudes ou projetos anteriores que tratem
da Cadeia de Valor etc. Também & fundamental atentar-se para nao hasear as
analises em documentos desatualizados, que consomem tempo e podem levar as
interpretacdes equivocadas.

Uma outra forma de levantamento de dados € por meio das entrevistas.
Esta fase de levantamento de dados é um momento de buscar e coletar informacdes
com a alta administracdo e com as areas operacionais. Sugere-se que ©
levantamento estratégico de dados seja realizado por meio de entrevista, com
objetivo de compreender o negdcic da organizagde, em linhas gerais. O
levantamento operacional de dados é feito também na forma de entrevista com as
areas da organizag&o, de forma a obter informacdes sobre as atividades essenciais
executadas por elas.

Recomenda-se que as entrevistas sejam previamente preparadas para
criar condigdes favoraveis para se obter as informacdes. Se possivel, elencar os
questionamentos que surgiram a partir dos estudos feitos, para melhorar a
compreensao dos assuntos e buscar agilidade na realizagdo das entrevistas. Deve-
se iniciar o projeto pelas entrevistas com o nivel estratégico e, em seguida, realizar
com as areas organizacionais. Esta sequéncia de entrevistas garante uma melhor
compreensao da organizag&o, inicialmente com uma visdoc macro € em seguida,
com um detalhamento maior das atividades,

Ainda sobre as entrevistas, € Iimportante controlar o grau de
aprofundamento na busca por informagdes. A Cadeia de Valor representa a
identificacdo dos processos, ndo exigindo um maior detalhamento das atividades,
entretanto & importante estabelecer um certo aprofundamento para ajudar na
compreensao da organizacdo. Entao, € fundamental buscar um equilibrio em relagéo
ao nivel de detalhamento.

b) Consolidagéo e Analise dos dados
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Ja na etapa (b), consolidacdo e analise dos dadeos, é o momento de se
organizar e avaliar as informacdes coletadas. Os registros consolidados devem ser
formalizados em atas de reunides para construir a meméria da construcdo da
Cadeia de Valor. Esta pratica favorece na reproducdo da légica utilizada, em outras
circunstancias, como por exemplo, nas préximas reformulacdes da Cadeia de Valor.

E por meio da consolidacédo também, que pode se identificar a defasagem
entre 0s documentos normativos e a situacdo pratica da organizagdo, exiginde a
necessidade de informagdes complementares. Além disso, Cury (2015) ainda
ressalta que e possivel identificar falhas efou omissdes no levantamento, permitindo
novas intervengdes, se for o casc e ainda realizar a diagnose dos principais
preblemas e dificuldades existentes.

4.2.2.2 Fase Il — Construgéo da Cadeia de Valor

Com o conhecimento estruturado obtido na fase anterior, a fase de
construgéo da Cadeia de Valor busca elaborar e validar a Cadeia de Valor da
organizagdo. E dividida nas etapas de (a) elaboracdo da solucdo, em que se
elabora o mapa da Cadeia de Valor e (b) avaliagdo e validagdo da solugéo proposta.

a) Elaboracdo da Solucéo

0O conhecimento coletado na documentacac e nas entrevistas, assim
como as analises preliminares realizadas permitirdo uma compreensdo basica sobre
a organizagdo, estendendo inclusive para o entendimento do ambiente que a
circunda. Sera essa compreensao que auxiliara na estruturacéo da Cadeia de Valor,

A elaboracdo da solugdo é a fase mais delicada do projeto por motivos
diversos. O volume de informacdes coletadas, a diversidade de temas,
desconhecimento sobre © negoécio, as inumeras sclucdes possivels de agrupamento
dos processos, 0 grau de maturidade da organizacdo em processos, o tipo de
estrutura organizacional estabelecida saco alguns dos desafios enfrentades na
elaboragdo da solugao.
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Portanto, para tornar a execucdc do projeto menos complexa,
recomenda-se seguir um roteiro basico composto pelas etapas de agrupamento das
atividades (i) e classificacdo dos macroprocessos, processos e subprocessos (ii).
Assim, se explica a seguir as etapas:

i. agrupamento das atividades: inicialmente deve-se elencar os
principais assuntos abordados nos estudos e nas entrevistas e em
seguida promover a correlagde das atividades e dos assuntos. As
atividades serdo agrupadas, com base na similaridade dos temas.

ii. classificacdo dos subprocessos, processos e macroprocessos. A
partir do agrupamento, 0s principais assuntos devem ser
classificados, observando os dois tipos de classificagdes,
explicados a seguir. A primeira classificagdo busca classificar os
assuntos  em  mMacroprocessos, processos e  subprocessos,
observando 0s conceitos de Hierarquia de Processes e nivel de
abstragdo. Em seguida, deve-se classifica-los de acorde com a
tipologia de macroprocesso (finalistico, sustentacac e governancga),
observando 0s propoésitos de cada macroprocesso.

Algumas boas praticas em relacédo ao agrupamento e a classificacéo dos
processos sdo fundamentais para obter sucesso nesta etapa. E importante,
obedecer a premissa do alinhamento da Cadeia de Valor com a estratégia
organizacional. Neste momento, a estratégia deve ser o norteador para se agrupar e
classificar 0s processos.

Além disso, deve-se manter uma ldgica durante o agrupamento dos
processos. A incluséo, exclusdo ou movimentacdo dos processos na Cadeia de
Valor exige uma reavaliag@o na ldgica da construgdo do modelo.

Também é importante distinguir os conceitos de Cadeia de Valor e
Estrutura Organizacional. Especialmente em organizagdes com estrutura funcional,
ha uma diferenca muito grande entre os dois instrumentos, que representam
processos e areas, respectivamente. Mas tambem é fundamental ressaltar que os
dois instrumentos devem estar 0 mais alinhados possivel para contribuir com ©
resultado organizacional.



72

As grandes dificuldades para se realizar o agrupamento e as
classificacbes dos processos podem também ser minimizadas, realizando
benchmarkings em modelos de Cadeia de Valor. As pesquisas podem ser realizadas
em outras organizacdes, publicas e privadas, do mesmo segmento ou nio, e de
referéncia no seu segmento de atuagdo. Claro, que € importante frisar que cada
Cadeia de Valor é Unica. A importacédo de um modelo de Cadeia de Valor exige uma
identificacdo das caracteristicas da organizacao que busca sugestbes de processos,
uma avaliagao prévia das caracteristicas da organizacae pesquisada e, em seguida,
uma adaptacao do modelo ao contexto da instituic@o, antes da implantacéo.

b} Avaliacédo e Validagdo da solugcao

De acordo com Cury (2015), esta é a etapa responsavel por verificar se a
solucéo adotada é adequada as necessidades da organizacio. O autor ainda reforca
que a organizacdo deve avaliar e validar a proposta, para identificar os erros e
distorgdes na proposta apresentada.

A validag&o da proposta € um momento em que, 0s responsaveis pela
aprovacdo da Cadeia de Valor ratificam o entendimento sobre os processos
identificados pela organizacao.

Assim que a proposta da Cadeia de Valor € aprovada, a organizagéo
necessita ainda indicar ou validar as indicagdes dos responsaveis pelos processos.
Cada processo efou subprocesso devera ter um “dono do processo”, ou sgja, um
responsavel.

Done de processos pode ser uma pessoa ou um grupe de pessoas
com a responsabilidade e a prestagdo de contas pelo desenho,
execucdo e desempenho de um ou mais processo de negdcio
(ABPMP, 2013, p.304)

ABPMP (2013) explica que as organiza¢bes que investem em processos
deverm manter um suporte continuo no gerenciamento dos processos e que a
institucionalizag&o do papel de dono de processos € um componente critico e
permanente. A necessidade de se identificar o0 “dono do processo” é explicada pela
ABPMP (2013) a seguir:

Processos interfuncionais demandam uma nova orientacéo
organizacional na qual a responsabilidade e propriedade pelo
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desempenho de processos necessitam ser explicitas. O surgimento
de novas responsabilidades aos papéis existentes nas organizacdes
funcionais cria uma dimensao de processo governada pelo papel de
deno de processos. (p.304)

0O dono do processo é aquele que se responsabiliza pelo funcionamento e
pelo resultado geral do processo e a ABPMP (2013) estabelece as competéncias

tipicas do dono do processo.

(a) envelver as partes interessadas para definir o contexto de
processos de negoécio e assegurar alinhamento com o0s objetivos
estratégicos; (b) envolver partes interessadas e especialistas para
assegurar que o desenho de processos de negédcio atenda as
expectativas definidas no contexto organizacional; (¢) atuar como
instancia maxima para questdes relacionadas ao processo; (d)
assegurar a compreensdo de como as pessoas € os sistemas estio
envolvidos para prover suporte a execu¢éo do processo; (e) executar
papel de parte interessada ativa em iniciativas de negécio e
tecnologia que impactam o processo; (f) facilitar a adogdo de
processos de negdcio; (g) colaborar com donos de outros processos
para assegurar o alinhamento entre os processos; (h) patrocinar
iniciativas de transformacao de processos. (p.305)

De acordo com a ABPMP (2013), o dono do processo se respeonsabiliza
pelo processo de ponta a ponta, garante o andamento do fluxe do processo,
estabelece objetivos e metas do processo, define orcamente e aloca recursos no
processo e ainda presta contas do desempenho de processos.

O papel do dono do processo € muito importante para o sucesso da
implantacdo da Cadeia de Valor. Por isso € essencial observar alguns critérios para
facilitar a indicacao do dono do processo, sendo eles: a importancia das atividades
desenvolvidas para o processo como um todo, areas que participam do processo,
caracteristica de lideranga dos envolvidos, nivel de autoridade na estrutura
organizacional etc.

Em estruturas funcionais, o deno do processe divide as responsabilidades
com 0s gerentes das unidades funcionais. |sso acontece, porque um processo
envolve varias areas, portanto varios gerentes funcionais. A indicacdo do dono do
processo € a melhor alternativa, em casos em que a estrutura organizacional € uma

restricdo para implantar a Cadeia de Valor,



74

4.2.2.3 Fase lll - Implantacdo da Cadeia de Valor

E a fase de se implantar e promover o controle dos resultados. E dividida
nas etapas de (a) implantagédo da selucéo e (b) controle dos resultados.

a) Implantagdo da Solugao:

A implantagdo da solugcdo € essencial e desafiadora em todos os
projetos, especialmente nagqueles que as ac¢des sugeridas provocam mudangas
significativas na organizagéo. O projeto da Cadeia de Valor € um exemplo de projeto
de intervengdo, pois a sua implantacdo pode provocar mudancas na forma de
funcionamento, na estruturacdo da organizacéo etc. Cury (2015) explica que esta
etapa compreende a transi¢do da organizacado antes da intervencéc e depois da
mudanga. O autor afirma ainda que a implantacdo € uma fase complexa, na maioria
das intervencgdes, pois as mudangas podem produzir resisténcias € ambiguidades na
organizagao, além do aumento da carga de trabalho, superposicdo dos sistemas,
conflitos, confusdes etc.

Cury (2015) ressalta a importancia do planejamento das modificacdes, de
forma a obter a melhor solugcéo para a organizacao, observando as necessidades
organizacionais e as exigéncias do ambiente externo. A implantacdo precisa
também ser previamente discutida e planejada com a alta administracao, de forma a
estruturar um plano de mudangas considerande as pessoas € a cultura da
organizagao, a estrategia de execugdo, 0s riscos envolvidos, 0s atores-chaves que
possam contribuir neste processo de mudanga etc.

As pessoas sd&o um fator impulsionador de qualquer mudanga
organizacional e a cultura também & um outro aspecto importante, que estimula ou
impede o processo de mudanga. Cury (2015) enfatiza a importancia de se
reconhecer o papel da cultura da organizagaoc no processe de mudanga
organizacional. O autor ainda aborda que o processo de mudanga adequado, que
tenha impacto permanente, profundo e bem-sucedido, precisa atingir a cultura da
organizagao e 1sso inclui considerar aspectos importantes como as normas, valores,
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recompensas e sistema de poder. Esta avaliagdo da cultura € fundamental para a
condugéo do projeto e especialmente para a implanta¢do da Cadeia de Valor.

Cury (2015) sugere 0s seguintes passos para se implantar um projeto de
intervencao: (a) a preparacéo da equipe afetada no projeto; (b) a programacéo do
planejamento gradual do projeto e (c) a realizacdo de simulagbes da mudanca.

E muito comum, as organizacdes construirem a Cadeia de Valor, mas néo
se atentarem para fase da implantacdo e todo o esfor¢o do projete ser perdido.
Entéo, complementando as sugestdes de Cury (2015), é fundamental investir em
realizar reunibes periddicas de acompanhamento da implantagdo do projeto, junto
com os envolvidos, para avaliar a implantagdo e promover redirecionamentos ou
novas acfes para garantir o sucesso do projeto.

b) Controle de Resultados:

A organizagao devera partir para a etapa de controle de resultados, em
que se deve estabelecer a governanga dos processos, Como uma maneira para se
consolidar as iniciativas de processos.

Governanga & uma abordagem estruturada para a tomada de
decisdo e definicdo dos meios pelos quais as decisdes serdo (ou
nao) implementadas. Governanga aplicada a processos de negdcio
implica: (a) tomada de decisdo estruturada sobre como 0s processos
funcionam em relacdo a entrega de valor para o cliente; (b) uma
abordagem estruturada para controle e implementagao de mudangas
de modo que 0s processos trabalhem para entregar valor para o
cliente. (ABPMP, 2013, p.317)

A governanga de processos precisa se preocupar com a gestdo de
processos de uma forma geral. Isse implica em pensar na identificacio e preparagéo
da area interna responsavel pela manutencdo da Cadeia de Valor e do seu
relacionamento com as demais fases da gestdo de processo. Cada organizagéo
adotard um modelo proprio, seja na forma de area de processos ou de um escritério
de processos.

Escritorio de processos € o dono do processo de gerenciamento de
processos de negdcio. S&o menos centrados no conteudo dos
processos e mais sobre como esse conteudo € gerenciado [...]
(ABPMP, 2013, p.320)
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Recomenda-se que a decisdo de implantar uma area especifica ou ©
escritdrio de processos deve considerar a avaliacao da maturidade da organizacéao
em processos. Quanto menos madura em processos, maior a necessidade da
organizacao estabelecer uma area especifica, para direcionar € manter um controle
da gestdo por processos.

A governanca de processos deve garantir a atualizacéo da Cadeia de
Valor, pois documentacéo desatualizada impede as analises organizacicnais
possiveis de serem feitas e gera descréditc em relagdo a importancia dos
processos. Cury (2015) ainda ressalta a impoertancia das avaliagbes periddicas, para
se promover as corregdes dos processes ou se adaptar as novas exigéncias
organizacionais. Como a organizacdo esta inserida em um contexto dinamico, é
importante avaliar continuamente as necessidades organizacionais € promover as
alteragcbes necessarias na Cadeia de valor. Assim, cabe salientar que as alteragdes
na estratégia organizacional, revisdo de processos, mudancas no negdcio etc
podem impactar na Cadeia de Valor e que cada atualizagao da Cadeia de Valor serd
um novo projeto de intervengao.

A governanga também deve se preocupar com o alinhamento entre 0s
processos identificados e os documentos de processos. Isto significa que, os
Macroprocessos, processos e subprocessos devem ser formalizados por meio de
padrées, buscando uma interdependéncia dos instrumentos de processos (Cadeia
de Valor, politica, fluxo, instrugéo normativa e procedimentos).

Assim, com um modelo padrdo da Cadeia de Valor, com a indicagéo das
fases essenciais e com as recomendacdes das melhores préticas, acredita-se ha
melhores condi¢gbes para se elaborar a Cadeia de Valor. Espera-se que com uma
metodologia em maos, o projeto de Cadeia de Valor seja de mais facil condugéo e
que o modelo construido da Cadeia de Valor segja ¢ mais préxime da realidade dos
processos da organizagdo. E por fim, deseja-se que com a metodologia, as
organizagtes ndo subaproveitem o instrumento da Cadeia de Valor e possa, de fato,
utiliza-lo em toda a sua potencialidade.
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5 CONCLUSAO

A partir deste estudo foi possivel examinar o arcabougo conceitual e
analisar os casos de construgdo da Cadeia de Valor e assim, confirmar as
suposictes de que ha limitagdes de estudos tedricos sobre a construco da Cadeia
de Valor, se restringindo aos principios criados por Porter em 1985. Ainda percebeu-
se uma grande diferenca entre 0s mapas estudados e 0 modelo de mapa proposto
por Porter. Constatou-se também nos estudos de casos, a falta de padronizagéo
entre 0$ mapas conceituais e entre as fases adotadas para construgéo da Cadeia de
Valor. Estas experiéncias, portanto, demonstram a caréncia de uma metodologia
consolidada de Cadeia de Valor, dificultando a operacionalizacdo do projeto, a
disseminacdo dos conceitos e a consolidagdo da Cadeia de Valor como um
instrumento de apoio a gestao organizacional.

Em contrapartida, os estudos realizados demonstram que as
organizactes publicas tém dado importancia ao assunto. Todos os estudos de casos
comprovaram que o setor publico esta investindo na construgcéo da Cadeia de Valor,
em um periodo recente (2011 = 2019), considerando que a linha teérica de Porter foi
criada em 1985,

Ainda pode-se perceber que as organizacbes analisadas nos estudos de
casos elaboraram a Cadeia de Valor como um instrumente para multiplas
finalidades. Os estudos apontaram que a Cadeia de Valor pode ser utilizada para
diagndstico, avaliacdo e decisdes estratégicas, além da operacionalizacdo do
negdcio e das melhorias em processos.

Como ja foi abordade ao longo da pesquisa, a Cadeia de Valor
properciona a visualizagdo dos processos organizacionais e isso favorece muito a
realizacdo dos diagnodsticos organizacionais e a identificacdo de ameacas e
oportunidades. Permite tambem realizar analises sobre os valores entregues pela
organizagado, que podem auxiliar nas decisGes sobre mudancas ou sobre a
continuidade do negécio.

Conforme apresentado na revisdo tedrica deste estudo, a Cadeia de Valor
& um instrumento alinhade ao plangjamento estratégico, com o objetivo de
operacionalizar a estratégia na forma dos processos. De acordo com os estudos de
caso, a Cadeia de Valor pode auxiliar na avaliagao do alinhamento entre a estrategia
e 0s processos e permitir reformulagdes dos processos existentes ou do
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planejamento estratégico. Com este alinhamento entre Cadeia de Valor e
Planejamento Estratégico fica também mais facil a definicdo e a gestao dos
indicadores-chaves de desempenho organizacionais.

A Cadeia de Valor também foi apontada, nos estudos de caso, como um
valioso instrumento para auxiliar a organizacdo a realizar uma gestéo estratégica
financeira, pois permite visualizar 0s processos essenciais, de forma a auxiliar na
priorizagcédo e no direcionamento dos investimentos. Alem disso, € um instrumento
importante para estruturar a gestdo de custos por processes. A linha tedrica de
Porter (1992) detalha em profundidade os beneficios da Cadeia de Valor para a
gestdo financeira de uma organizacao.

A visdo estruturada dos processos permite também que a organizacio
construa uma estrutura organizacional mais harmdnica, respeitando o fluxo de
trabalho. Conciliar a estrutura organizacional com 0s processos arganizacionais
evita o retrabalho, a duplicidades de atividades entre areas, conflitos entre os
executores, reducdo de tempo gasto nas atividades etc. Os beneficios de uma
estruturacéo organizacional por processos ja foram abordados ao longe do estudo.

Além disso, a Cadeia de Valor possibilita, de forma mais assertiva, a
identificacdo e a priorizagdo dos processos criticos, que demandam melhorias na
forma da execucdo do trabalho. Estas melhorias s&o alcangadas por meio de
técnicas como por exemplo, a modelagem de processos.

A Cadeia de Valor &€ um excelente instrumento também para proporcionar
a avaliagdo dos riscos estratégicos e ainda auxiliar, por meio das melhorias de
processos, na identificagao e no tratamento dos riscos operacionais.

A estruturacéo da gestdo e do cicle de vida da informagaoe, assim como a
construgéo da base da gestdo do conhecimento organizacional podem ser feitos
tambem, a partir da Cadeia de Valor,

A Cadeia de Valor é um instrumento de identificacdo dos processos e
sem dulvida, pode-se confirmar a sua utilidade como valioso instrumento estratégico
para auxiliar a organizacao nas analises, nas decisdes e na operacionalizacéo do
negdcio.

A administragdo pulblica tem caminhado para consolidar a Cadeia de
Valor como instrumento valioso e assim, a presente metodologia € muite apropriada,
ja gque do ponto de vista operacional, compreender o negdcio, traduzi-lo em uma
estrutura 1égica de processos alinhada a estratégia, ndo € uma tarefa trivial. A



79

complexidade do projeto pode ser facilitada com a adogdo das fases essenciais, do
mapa padrdo de Cadeia de Valor e da Ficha do Processe, como instrumento de
apoio a Cadeia de Valor.

O presente estudo teve o intuito de contribuir para que as organizagdes
publicas possam ter um referencial metodolégico para a construcdo da Cadeia de
Valor, adaptavel a realidade organizacional. Cabe ressaltar que a metodologia é
propositiva e que deve ser submetida acs testes de validac&o, para garantir sua
efetividade e ainda deve-se investir esfor¢os em novos estudeos sobre Cadeia de
Valor, para estabelecer a continuidade das discussbes e promover ¢ necessario
aprofundamento metodologico. Espera-se que com uma metodeologia em maos, o
projeto de Cadeia de Valor seja de mais facil conducéo e que © modelo construido
da Cadeia de Valor seja o mais proximo da realidade dos processos da organizacdo.
E por fim, deseja-se que com a metodologia, as organizacdes publicas aproveitem
0s beneficios da Cadeia de Valor em toda sua potencialidade, como um poderoso

instrumento capaz de auxiliar na transformacao do setor publico.
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ITENS DE CATEGORIA - MAPA DA CADEIA DE VALOR

Ano de construgio do mapa da Cadeia de Valor
( 2011 a 2014 ( )2015a 2018 ( ) apartir 2019

Quais elementos compdem o mapa da Cadeia de Valor?

{ ) Macroprocesso ( ) Missdo ( ) Clientes
( )Processo ( ) Visdo ( ) Fornecedor
( ) Subprocesso ( ) Objetivos ( ) Areas Envolvidas

{ ) Produtos

E possivel identificar os tipos de macroprocessos?
( ) Sim ( ) Ndo

Se sim, guais os tipos de macroprocesses sdoe representados na Cadeia de Valor?
( } Macroprocessos de Governanga ou similar
( } Macroprocessos Finalisticos ou similar
( } Macroprocessos de Sustentagio ou similar

Se sim, quais as nomenclaturas adotadas para 0s macroprocessos?

( Ygovemanca ( ) finalistico ( ) suporte
( ) estratégico ( ) negécio ( ) apoio
( ) gerencial ( ) primario ( ) sustentagéo

Foram construidos os conceitos dos macroprocessos, processos e subprocessos?
( ) Sim ( ) Ndo
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ITENS DE CATEGORIA - ANALISE DO PROJETO

Caracteristicas do projeto

Ano de constru¢io da Cadeia de Valor

( )2011 a 2014 ( )2015a 2018 ( ) a partir 2019

Tempo gasto no projeto

{ )1 a4 meses { )5a8meses {)Y2a12 meses ( ) acima 12 meses

Aspectos do planejamento do projeto

( ) objeto de estudo ( ) objetivos ( ) restricbes ambientais
{ )escopo { ) justificativas ( ) premissas
{ ) esbocgo do projeto { )cronograma ( ) areas envolvidas

Chbijeto de estudo
{ ) Cadeia de Valor da situacéo atual
{ ) Cadeia de Valor da situagio futura

( ) Cadeia de Valor da situacéo atual e da situacéo futura

Objetivo da construgdo da Cadeia de Valor

{ ) projeto de melhoria dos processos { ) diagnéstico organizacional
( ) desenvolvimento de sistemas ( ) elaborar a estrutura organizacional

( ) outros. Especifique, quais?

Equipe do projeto

Foi designado um patrocinador:

( )Sim ( )N3o

Se sim, qual o seu nivel hierarquico?

( ) Dirigente maximo ( ) Assessoria ( ) Corpo técnico
Se sim, qual (is} ¢ (s) papel (is) o patrocinador exerce no projeto?

( ) autoridade para planejar, estabelecer diretrizes e autorizar a execug¢éo do projeto

( ) instancia maxima de aprovacio dos produtos do projeto

{ ) mediador de conflitos entre os envolvidos no projeto

{ ) validar os produtos elaborados

( ) outros. Especifique qual:
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ITENS DE CATEGORIA - ANALISE DO PROJETO

Em relaco ao facilitador:

Foi designado um Facilitador?
{ )Sim

( ) N&o

Se sim, qual (is) o{s) papel (is) exercido (s) pelo facilitador:

{ ) Realizar articulagéo junto as areas

( ) Gerenciar conflitos

( ) Fornecer apoio administrativo e logistico (agendamentos, salas, impressdes etc)

{ ) Qutros. Especifique qual:

Facilitador conhece a organizacéo sob uma perspectiva global?

( )Sim ( ) Néo
Em relacdo ao gestor de projetos
Foi designado um Gestor de Projetos:

{ )Sim ( ) Nio

Produtos entregues

( ) Diagrama de Contexto
( ) Cadeia de Valor

( ) Ficha de Processos

( ) Diagrama de Contexto

( ) Oportunidades de Melhoria
( ) Recomendacdes
( ) Préximos passos
{ ) Qutros. Especifique
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Anexo 3 — Paradmetros para analise das fases da metodologia para construgdo da Cadeia de Valor

(continua)

ITENS DE CATEGORIA — CONSTRUCAOQ DA CADEIA DE VALOR

Houve sensibilizacio dos envolvidos, antes do inicio do projeto?
( )8im ( ) Néo

Houve nivelamento técnico, antes do inicio do projeto?
( )8im ( ) Néo

Houve estudo prévio dos documentos institucionais?
( )Sim ( ) Néo

Se sim, quais?

{ ) miss@o e viséo { ) manual de competéncias
( ) planejamento estratégico ( )organograma

( ) acompanhamento de metas ( ) politicas

{ ) estatuto social ( ) normas internas

( ) prestacio de contas { ) legislacdo

( ) plano de negdcios ( ) programas e/ou projetos
( ) portfélio de produtos efou servigos ( ) relatério de riscos

( ) Cadeia de Valor ( ) outros

Houve levantamento de informacgdes com a alta diregéo?
( )Sim ( ) Néo

Se sim:

Qual (is) meios (s) de coleta de dados com a alta diregéo?
( )questiondrio ( ) observagéo
{ ) entrevista ( )outros
( ) outros. Especifique, qual?

Qual (is) a(s) forma(s) de armazenamente das informacdes coletadas com a alta administragéo?
( ) planilhas { ) atas de reunido ( ) memdria de reunido

{ ) outros. Especifique, qual?

Houve levantamento de informacées com a area operacional?
( )Sim ( ) Néo

Se sim, quem sédo 0s envolvidos no levantamento de informacdes operacionais?
( ) administrac&o central do Estado ( ) regionais ou unidades da ponta
( ) parceiros ( ) fornecedores

( ) outros. Especifique, qual?
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Anexo 3 — Paradmetros para analise das fases da metodologia para construcdo da Cadeia de Valor
(continuagio)

ITENS DE CATEGORIA — CONSTRUCAOQ DA CADEIA DE VALOR

Quais assuntos foram abordados na coleta de dados operacionais?
( ) atividades executadas pela area
( ) produtos e servicos da area
( ) principais problemas e facilitadores
( ) outros. Especifique qual?

Qual (is) meios (s) de coleta de dados com a area operacional?
( )questiondrio ( ) observagéo
( ) entrevista ( ) outros
( ) outros. Especifique qual?

Qual (is) a{s) forma(s) de armazenamento das informacgbes coletadas com as dreas operacionais?
( ) planilhas { ) atas de reunido { ) memdria de reunido
( ) outros. Especifigue qual?

Houve fase estruturada para consolidacdo da informagio?

( )Sim ( ) Ndo
Houve conceituacio dos processos?
( )Sim ( ) Néo
Foram identificados 0s donos dos processos?
( )Sim ( ) Ndo
O estudo apresentou um plano de acdo para implantagéo da Cadeia de Valor?
( )Sim ( ) Ndo
© estudo apresentou recomendacées para solugio dos problemas?
( )Sim ( ) Néo
A organizaco implantou a Cadeia de Valor?
( )Sim ( ) Ndo
Houve acompanhamento da implantacio da Cadeia de Valor?
( )Sim ( ) Néo
Se sim, qual a forma adotada para acompanhar a implantacio?
( ) reunides de acompanhamento ( ) plano de acéo
( ) registros ( ) observacéo

( )outros. Especifique, qual?

Houve avaliagdes periddicas da Cadeia de Valor?
( )Sim ( ) Néo
Se sim, qual a periodicidade?




